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RESUMO 
A proposta desta monografia e analisar quais fatores sao importantes na motiva<;ao de pessoas 
que trabalham com projetos, mais especificamente, em projetos com estrutura matricial. Ela e 
estruturada a partir de conceitos estudados na literatura. 0 assunto lideran<;a tambem e 
abordado, uma vez que os lideres e que sao responsaveis por criar condi<;oes que estimulam a 
motiva<;ao de seus seguidores. Sao apresentadas boas praticas para manter pessoas que 
trabalham em projetos com estrutura matricial motivadas. A metodologia da pesquisa e de 
carater explorat6rio, tendo sido utilizada a tecnica de estudo de caso. Para a coleta de dados 
primarios, foi utilizado o metodo de comunica<;ao estruturado nao disfar<;ado, atraves de 
questionarios auto-preenchidos, tendo como referencial te6rico o modelo dos dois fatores de 
Herzberg. Os questionarios foram aplicados a pessoas que trabalham com projetos com 
estrutura organizacional matricial, em uma multinacional do setor de energia. E apresentado o 
panorama do nivel de motiva<;ao das pessoas que trabalham nos projetos da multinacional 
analisada no estudo de caso e sao apresentadas sugestoes para a empresa. Os resultados 
obtidos apontam que os fatores extrinsecos "politica organizacional", "salario e beneficios" e 
"seguran<;a/estabilidade" sao os que tiveram avalia<;ao menos favoravel, enquanto que quase 
todos os fatores motivacionais apresentaram avalia<;ao bastante favoravel. No entanto, 
verificou-se que melhorias nos itens relacionados a "desenvolvimento" e "autonomia", sao 
necessarias. 
Palavras-chave: Motiva<;ao. Lideran<;a. Estrutura Matricial. 
ABSTRACT 
The proposal of this monograph is to analyze which factors are important on the motivation of 
people who work with projects, specifically, in projects with matrix structure. It is structured 
on the concepts studied in the literature. The leadership subject is also discussed because are 
the leaders who are responsible for creating conditions that stimulate the motivation of their 
followers. Good practices are presented to maintain people that work in projects with matrix 
structure motivated. The research methodology is in an exploratory manner, and it was used 
the case study technique. For the gathering of the primary data, it was utilized the undisguised 
structured communication method, through self completed questionnaires, elaborated based 
on the two factors theory from Herzberg. The questionnaires were applied to people that work 
with matrix organizational structure projects, in a multinational energy company. It is 
presented the motivation level panorama of the people that work with projects on the 
multinational analyzed for the case study and suggestions are presented to the company. The 
results obtained point out that the extrinsic factors "organizational policy", "salary and 
benefits" and "safety/stability" are the ones that had least favorable evaluation, meanwhile 
almost all the motivational factors present quite favorable evaluation. However, it was found 
that improvements on the items related to "development" and "autonomy" are desired. 
Key Words: Motivation. Leadership. Matrix Structure. 
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1. Introdm;ao 
Cada vez mais se fala em motiva9ao no ambito organizacional. Colaboradores que trabalham 
motivados sao fundamentais para o sucesso, a produtividade e a lucratividade de qualquer 
negocio. A motiva9ao e a energia motriz capaz de direcionar as pessoas a aplicarem sua 
energia, seus esfor9os e todo seu potencial para atingir os resultados desejados pela empresa. 
Por isso tern aumentando muito o nfunero de empresas que buscam conhecer os mecanismos 
que promovem a motiva9ao nas pessoas, melhoram o clima organizacional, e 
conseqiientemente, aurnentam o desempenho dos colaboradores. 
No entanto, criar urn ambiente que fomente a motiva9ao dos colaboradores e bastante 
complexo, principalmente se considerarmos que o conceito de motiva9ao ainda. e muito usado 
de forma erronea. A maioria da empresas insiste em utilizar pniticas de condicionamento 
como se fossem pnhicas motivacionais. A acentuada enfase que tern sido dada a necessidade 
de compensa9ao pelo hom desempenho no trabalho, acabou por confundir a satisfa9ao 
passive! de ser obtida a partir do trabalho com a propria motiva((ao para executa-lo. Sendo que 
na verdade, esses dois conceitos sao independentes. 
Na maioria das empresas o condicionamento e visto como se fosse urn tipo de motiva((ao. E 
esta presente com diversos nomes tais como participa((ao nos lucros e resultados, pianos de 
incentivos, elogios, remunera9ao variavel, e assim por diante. No entanto, a motiva((ao para 
qualquer tarefa vern da satisfa9ao com a realiza((ao da propria tarefa em si, e a chamada 
motiva((ao intrinseca. Esta associada a uma experiencia muito mais rica do que aquela que 
advem da motiva((ao extrinseca, que e na verdade, controladora e tern efeitos destrutivos sobre 
o desempenho de atividades que exigem criatividade e flexibilidade na resolu9ao de 
problemas. 
Ao tratar de motiva((ao tambem e indispensavel discorrer sobre lideran((a. Uma vez que e 
impossivel haver urn setor nas empresas responsavel pela motivayao do pessoal, os lideres e 
que devem ser preparados para incentivar a motiva9ao de seus seguidores. E para isso e 
importante colocar a disposi9ao dos lideres as melhores e mais atuais informa((oes sobre o 
comportamento humano. Isso possibilita o planejamento da realiza9ao das expectativas 
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motivacionais de cada pessoa em conjunto com o seu lider, permitindo a maximiza9ao da 
utiliza9ao do potencial de cada urn. 
Para equipes que trabalham com projetos, a motiva9ao e ainda mais importante, e sua 
conquista e manuten9ao envolve urn grande nfunero de desafios caracteristicos. Nos casos em 
que no fmal do projeto haveni desmobiliza9ao da equipe, mudan9a de chefia ou ate mesmo 
desligamento da empresa, por exemplo, e mais dificil promover motiva9ao, pois o funciomirio 
nao visualiza beneficios futuros decorrentes de sua boa atua9ao no projeto. Ainda mais, se o 
termino do projeto significar perda do emprego, e improvavel que 0 funcionario esteja 
motivado a curnprir os prazos. 
Adicionalmente, como em projetos ha urn tempo delimitado e normalmente muito curto para 
o termino, o trabalho e realizado com alta carga de pressao e stress, normalmente ultrapassa 
oito horas de trabalho diarias, e nao ha tempo para atividades descontraidas entre a equipe, 
importantes para a integra9ao. 
A carencia de oportunidades de desenvolvimento e treinamentos tambem pode ser urn fator 
desmotivante. Quando ha tempo disponivel para realiza-los, sao apenas aqueles com foco 
exclusivo no projeto, e nao na vida futura do profissional. 
A falta de delimita9ao precisa de atividades, o desconhecimento de quais sao as atividades dos 
seus colegas de equipe, dos desafios do grupo, dos bons e maus resultados, de qual tern sido 
sua efetiva contribui9ao para o sucesso do projeto, e de qual e o prop6sito do seu trabalho 
tambem podem contribuir para a falta de motiva9ao. 
Quando se trabalha em projetos com estrutura organizacional matricial, em que os 
funcionarios tern mais de urn chefe e mais de urn projeto para trabalhar, a avalia9ao de 
desempenho e promo9ao e dificil e pode ser prejudicada. Ha tambem maior possibilidade de 
conflitos entre os membros da equipe, urna vez que as pessoas dispoem de menos tempo para 
se familiarizarem com o estilo de trabalho urnas das outras. 
Desse modo, esse trabalho pretende contribuir para urn melhor entendimento da motiva9ao no 
ambiente de projetos, e dos fatores responsaveis pelo seu surgimento. A compreensao e 
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utiliza9ao de fatores motivacionais nao-manipuladores, mas ao contnirio, autenticos e 
sinceros, tern o potencial de conduzir os projetos a resultados surpreendentes. 
1.1 Justificativa 
A motiva9ao da equipe e fator fundamental para o sucesso de qualquer trabalho. Poucos 
realmente conhecem o que signi:fica motivayao e qual e a influencia dela nas situayoes 
corriqueiras do ambiente organizacional. Uma empresa que possui colaboradores motivados 
pode usufruir de todo o potencial criativo e produtivo dessas pessoas em favor da 
organiza9ao. 
No caso de projetos, alguns desafios caracteristicos devem ser vencidos para a promoyao da 
motivayao no ambiente de trabalho. A limita9ao de tempo, de recursos humanos e financeiros, 
toma a motivac;ao ainda mais importante para o alcance dos resultados almejados. 
Devido a delimitayao do tempo, por exemplo, o nivel de stress e tensao no ambiente de 
trabalho e alto, e crescente a medida que se aproxima a data de entrega do projeto. 0 nUm.ero 
de horas-extras pode se tomar elevado, e o tempo para atividades de treinamento, 
entretenimento e integra9ao da equipe, escasso. Todos esses fatores podem ser fontes de 
desmotivayao. 
A incerteza dos membros da equipe com rela9ao ao seu futuro profissional ap6s a conclusao 
do projeto tambem e urn aspecto importante no processo motivacional. 
A diversidade de atividades envolvidas em Projetos e a singularidade de cada projeto 
dificultam a utilizayao de urn modelo pronto que auxilie na delimitac;ao precisa das atividades 
e dos niveis de responsabilidade de cada membro da equipe. Sem essa delimita9ao correta e 
claramente estruturada, o trabalhador nao dispoe da percepyao adequada do que se espera 
dele. Isso compromete a satisfac;ao resultante da sensac;ao de ter realizado seu trabalho com 
sucesso, essencial no processo motivacional. 
Em projetos de longa dura9ao, a equipe pode ainda cair em desmotiva9ao devido ao horizonte 
muito distante da conclusao do projeto, nos casos em que nao sao definidos marcos 
intermediarios para acompanhamento do trabalho. 
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No caso de projetos com estrutura organizacional matricial, as equipes sao formadas por 
profissionais de diversas areas, que tern mais de urn chefe e nao tern dedica9ao exclusiva ao 
projeto. Isto toma mais desafiadora a cria9ao e a manuten9ao da motiva9ao no trabalho. A 
avalia9a0 de desempenho e mais dificil, pois e 0 gerente de projeto que acompanha 0 
desempenho do trabalhador, e quem faz a avalia9a0 formal e 0 gerente funcional. 
Ainda no ambiente matricial, quando o trabalhador esta envolvido em varios projetos ao 
mesmo tempo, ha a dificuldade da visualiza9ao clara de qual e o prop6sito do seu trabalho no 
contexto mais amplo de cada projeto, ou seja, como seu trabalho e importante para o sucesso 
de cada empreendimento. 
A possibilidade de conflitos entre os membros da equipe tambem e maior quando se trabalha 
com a estrutura matricial, uma vez que as pessoas nao estao familiarizadas com o estilo de 
trabalho umas das outras, pois nao adquiriram experiencia suficiente em trabalhar juntas. 
1.2 Pergunta de pesquisa 
Quais sao os elementos que influenciam a motiva9ao de pessoas que trabalham em projetos 
com estrutura matricial numa empresa multinacional do setor de energia? 
1.3 Objetivo principal 
Identificar os principais elementos que influenciam a motiva9ao de pessoas que trabalham em 
projetos com estrutura matricial numa multinacional do setor de energia. 
1.3.1 Objetivos especificos 
1. Apresentar as principais teorias sobre motiva9ao com base na literatura. 
2. Caracterizar a importiincia da motiv~ao e lideran9a em projetos com estrutura matricial. 
3. Identificar os principais fatores geradores de satisfa9ao/insatisfa9ao em membros de 
equipes de projetos. 
4. Identificar os principais fatores geradores de motiva9ao/desmotiva9ao em membros de 
equipes de projetos. 
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5. Filtrar as melhores praticas para manter membros de uma equipe de projeto motivados com 
foco em projetos com estrutura matricial 
6. Apresentar o panorama do nivel de motivavao das pessoas que trabalham nos projetos com 
estrutura matricial da empresa utilizada para o estudo de caso. 
1.4 Resultados esperados 
Os resultados desse trabalho serao: 
• Uma proposta de melhores pniticas para manter a motiva9ao de pessoas que 
trabalham em projetos com enfoque em estrutura matricial. 
• A verifica9ao da aderencia dos dados te6ricos estudados com os dados obtidos no 
estudo de caso. 
• 0 panorama do nivel de motivavao das pessoas que trabalham nos projetos com 
estrutura matricial da empresa utilizada para o estudo de caso. 
1.5 Metodologia 
1.5.1 Especifica~ao do problema 
A seguir sera definida a natureza do problema a ser tratado neste trabalho. 
1.5.1.1 Detalhamento da pergunta de pesquisa 
A partir da pergunta de pesquisa as seguintes questoes sao apresentadas. 
a) 0 que e motiva9lio? 
b) Quale a importancia da motivavao e da lideran9a em projetos com estrutura matricial? 
c) Quais sao os principais fatores geradores de satisfa9ao/insatisfa9ao em membros de equipes 
de projetos? 
d) Quais sao os principais fatores que geram motivavao/desmotivavao em membros de 
equipes de projetos? 
e) Quais sao as melhores praticas para manter membros de uma equipe de projeto motivados, 
com foco em projetos com estrutura matricial? 
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f) Como esta o nivel de motivayao das pessoas que trabalham em projetos da multinacional do 
setor de energia utilizada para o estudo de caso? 
1.5.1.2 Defini~ao constitutiva (DC) e operacional (DO) das varhiveis 
A definiyao constitutiva e a defmic;ao te6rica da variavel obtida junto a literatura, e a 
definic;ao operacional eo modo atraves do qual cada variavel sera mensurada no trabalho. A 
seguir serao apresentadas as definic;oes constitutivas e operacionais de cada variavel. 
Melhores praticas motivacionais 
DC: Melhores praticas sao o conjunto de processos reconhecidos como sendo o melhor 
metodo de conduzir uma ac;ao, induzindo comprovadamente a resultados melhores na 
empresa. Melhores praticas motivacionais sao o conjunto de processos reconhecidos por 
melhorarem o nivel motivacional das pessoas que trabalham em uma organizac;ao. 
DO: Foi utilizada para a analise das melhores praticas motivacionais, a revisao bibliografica 
feita sobre o assunto, com o enfoque principal em projetos com estrutura organizacional 
matricial. 
Panorama de Motiva~ao 
DC: Panorama de motivac;ao e a visao geral sobre a situac;ao da motivac;ao dos funcionarios 
de uma organizac;ao. 
DO: Foi utilizada analise qualitativa das respostas dos questionarios elaborados segundo a 
teoria dos dois fatores de Herzberg, e aplicados aos membros da organizac;ao. 
Lideran~a 
DC: Lideranc;a e a influencia exercida em urn grupo de pessoas com a fmalidade de atingir urn 
ou mais objetivos. 
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DO: Foi utilizada para a analise a revisao bibliografica feita sobre o assunto, e uma pesquisa 
que tern por base a teoria dois fatores de Herzberg. 
Motiva~ao 
DC: Eo impulso/forya intema que estimula o comportamento humano a agir de determinada 
maneira para satisfazer urn objetivo ou um desejo. 
DO: Foi utilizada para a analise a revisao bibliografica feita sobre o assunto, e uma pesquisa 
que tern por base a teoria dois fatores de Herzberg. 
Fatores higienicos 
DC: Sao os fatores que norteiam o comportamento das pessoas no trabalho e que sao 
relacionados ao ambiente no qual o trabalho ocorre, as condiyoes que a empresa oferece ao 
trabalhador. Eles apenas previnem a insatisfa9ao no trabalho, mas nao provocam a satisfa9ao 
substancial e duradoura. 
DO: Foi utilizada analise qualitativa das respostas dos questionarios elaborados segundo a 
teoria dos dois fatores de Herzberg, e aplicados aos membros da organiza9ao. Cada urn desses 
fatores foi avaliado de acordo com o grau de concordancia do participante em rela9ao a 
determinadas questoes que estao correlacionadas com os fatores higienicos. 
Fatores motivacionais 
DC: Sao os fatores que norteiam o comportamento das pessoas no trabalho, e que sao 
relacionados a natureza das tarefas executadas. Eles motivam o trabalhador para uma 
performance melhor, envolvem sentimentos de auto-realizayao, reconhecimento profissional e 
crescimento individual. 
DO: Foi utilizada analise qualitativa das respostas dos questionarios elaborados segundo a 
teoria dos dois fatores de Herzberg, e aplicados aos membros da organiza9ao. Cada urn desses 
fatores foi avaliado de acordo com o grau de concordancia do participante em relavao a 
determinadas questoes que estao correlacionadas com os fatores motivacionais. 
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1.5.1.3 Operacionaliza~ao das variaveis, dimensfies e formas de analise 
A operacionaliza9ao das variaveis sera apresentada no quadro 1. Serve tambem para mostrar 
como serao atendidos os objetivos especificos do presente estudo. 
Variaveis Objetivos Especificos Formas de Aruilise 
Motivayiio 
Embasamento teorico sobre Analise com base na literatura 
motivayiio (objetivos 1, 2, 4 e 5) sobre motivayiio. 
Lideranya 
Embasamento te6rico sobre Analise com base na literatura 
lideranc;:a (objetivo 2) sobre lideranya. 
Principais vantagens e 
desvantagens da estrutura 
organizacional matricial em 
Estrutura Matricial 
relac;:iio aos outros tipos de Analise com base na literatura 
estruturas, como base para analisar sobre estruturas organizacionais. 
a motivayiio e lideranya em 
projetos com estrutura matricial 
( objetivos 2 e 5). 
Aruilise com base na literatura. 
Fatores geradores de Realizar estudo de caso com 
Satisfac;:iio!blsatisfac;:iio 
satisfayiiolinsatisfac;:iio em pessoas que trabalham em projetos, 
membros de equipes de projetos atraves da aplicayiio de instrumento 
(objetivo 3) de coleta de dados formulado com 
base na teoria dos dois fatores de 
Herzberg. 
Analise com base na literatura. 
Fatores geradores de Realizar estudo de caso com 
Motivac;:iio/Desmotivayiio 
motivac;:iio/desmotivayiio em pessoas que trabalham em projetos, 
membros de equipes de projetos atraves da aplicayiio de instrumento 
(objetivo 4) de coleta de dados formulado com 
base na teoria dos dois fatores de 
Herzberg. 
Melhores pmticas para manter os 
Melhores pmticas 
membros de uma equipe de Analise da literatura sobre 
projeto motivados com foco em motivac;:iio, lideranya e estruturas 
motivacionais 
projetos com estrutura matricial organizacionais. 
( objetivo 5) 
Panorama de motivayiio das Realizar estudo de caso com 
pessoas que trabalham em projetos pessoas que trabalham em projetos, 
Panorama de Motivayiio 
com estrutura matricial, da atraves da aplicayiio de instrumento 
multinacional do setor de energia de coleta de dados formulado com 
utilizada para o estudo de caso base na teoria dos dois fatores de 
( objetivo 6) Herzberg . 
. . . Quadro 1 - Quadro-resumo- Variaveis analiticas, obJetivos especificos e formas de analise 
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1.5.2 Delineamento do metodo da pesquisa 
Trata-se de pesquisa explorat6ria, utilizando como metodos: 
• Levantamentos em fontes secundarias atraves de levantamento bibliografico "uma das 
formas mais rapidas e economicas de amadurecer ou aprofundar urn problema de 
pesquisa" (MATTAR, 2007, p. 9). 
• Para a coleta de dados primarios, foi utilizado o metodo de comunica~ao estruturado 
nao disfar~ado, atraves de questionarios auto-preenchidos, distribuidos e recolhidos 
via correio eletronico (MATTAR, 2007 pp. 63-74). 
Para a elabora~ao das perguntas do questionario foi utilizado como referencial te6rico o 
modelo dos dois fatores de Herzberg. 
10 
2. Fundamentos Te6ricos 
2.1 Motiva~ao 
Neste capitulo seriio abordadas diversas teorias e enfoques sobre o tema motiva9ao. Conforme 
Bergamini (2008, p. 101), "ajun9ao de diferentes abordagens oferece elementos que explicam 
urn maior numero de comportamentos, nao devendo ser consideradas como mutuamente 
invalidantes". Assim, as teorias que serao apresentadas pretendem fomecer urn conceito 
motivacional mais abrangente, uma vez que o comportamento humano e urn tema 
extremamente amplo, e que envolve multiplas facetas, nao podendo ser explicado atraves de 
urn linico enfoque. 
2.1.1 Condicionamento versus motiva~ao 
Conforme Bergamini (2008, pp. 43-44) muitos autores analisam superficialmente o ser 
humano, considerando que o seu comportamento e resultado apenas dos impactos extemos 
que ele sofre. Segundo eles, a personalidade e formada de acordo com o condicionamento que 
esses estimulos extemos tiveram no individuo. Os psic6logos que apresentam esta teoria sao 
conhecidos como comportamentalistas ou behavioristas. Acredita-se que, assim como com 
animais em experimentos laboratoriais, e possivel modificar 0 comportamento humano, 
atraves de urn processo de aprendizagem. Tambem nas organiza9oes ainda e muito comum 
definir como comportamento motivado, as ayoes condicionadas por variaveis extemas. 
As teorias behavioristas acreditam que o comportamento humano pode ser planejado e 
modelado atraves de recompensas (feedback positivo) e puni9oes (feedback negativo). 
Bergamini relata (2008, pp. 44-45) que alguns estudos propoem que, no ambiente 
organizacional, as recompensas extemas tern grande poder para direcionar o colaborador a 
alcan9ar resultados satisfat6rios no trabalho. Para os autores dessas teorias, motiva9ao e 
condicionamento sao a mesma coisa. No entanto, segundo a abordagem cientifica, utilizar 
recompensas para obter resultados imediatos e controlar o comportamento das pessoas, nao 
motiva quem quer que seja. 
A autora continua (2008, p. 4 7) dizendo que a teoria comportamentalista usa o determinismo 
para estudar a conduta das pessoas, negando a liberdade humana. 0 comportamento e visto 
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apenas como resultado de estimulos extemos, nao e considerada a automotiva9ao, ou seja, 
quando a motiva9a0 nao e provocada por estimulos extemos. 
Esse uso indiscriminado dos conceitos de condicionamento e motivayao, como se 
fossem sinonimos, da origem a urn dos mais significativos problemas quando e 
necessario trabalhar com pessoas realmente motivadas. [ ... ] Caso se pretenda 
verdadeiramente entender aquilo que representa o maior reduto intemo de energia do 
comportamento humano, representado pelas necessidades niio atendidas, e 
necessario admitir o carater interior da motivayiio (BERGAMINI, 2008, p. 48). 
As teorias baseadas no condicionamento operante obtido atraves de refor9adores extrinsecos 
as pessoas, ilustram como ocorre o comportamento reativo. Bergamini (2008, p. 59) alerta que 
"a a9ao empreendida, neste caso, nao pode ser chamada de motivada". 0 comportamento das 
pessoas passa entao a ser dirigido por quem desempenha o papel de controlador das variaveis 
recompensat6rias ou punitivas, disponiveis no meio ambiente. Dessa forma, a re~ao nao e 
nada mais do que urn tipo de "comportamento adquirido e incorporado aos sistemas de 
habitos, independentemente da consciencia ou da vontade propria dos que estao sendo 
controlados". 
Em tais circunstancias, seria inexato admitir que as pessoas estivessem sendo 
motivadas por outras. 0 mais adequado seria admitir que elas estao sendo colocadas 
em movimento ou condicionadas por meio da construyao de urn sistema de babitos 
anteriormente convencionados como aceitaveis pelo sujeito condicionador 
(BERGAMINI, 2008, p. 59). 
DECI, E. explica o fenomeno da motiva~o considerando que "as pessoas nao sao maquinas, 
esperando para serem programadas, ou selvagens, para serem domesticadas". Segundo seu 
ponto de vista sobre o comportamento motivacional, ele considera o ser hurnano como "urn 
organismo que explora, desenvolve e enfrenta desafios". E isso s6 ocorre "porque nao foram 
programados ou for~dos, mas porque isso faz parte da sua natureza". 0 condicionamento do 
ser humano nao ocorre da mesma forma como ocorre com outros seres vivos nao racionais 
(DECI, E., 1998 apud BERGAMINI, 2008, p. 60). 
Urn dos erros mais comuns sobre o entendimento da motiva9ao e de que o dinheiro e urn dos 
principais fatores de motiva9ao. No entanto, "a motiva9ao nasce somente das necessidades e 
nao daquelas coisas que satisfazem essas necessidades" (ARCHER, 1978 apud BERGAMINI, 
p. xiii, 2008). Bergamini exemplifica (2008, p. xiii) "Como a agua nao motiva a sede, o 
dinheiro nao supre necessidade alguma de forma direta; portanto, ele nao motiva ninguem a 
trabalhar mais ou melhor". 
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Bergamini continua (2008, pp. 62-63), dizendo que quando se aceita que o dinheiro motiva, o 
que realmente esta sendo aceito e que o dinheiro controla, condicionando as pessoas a 
tomarem-se alienadas e desistirem de sua autenticidade. 0 uso de metodos que tern como base 
a teoria do reforyo, e uma forma de controlar o comportamento atraves da forya. Forya e 
coeryao podem nao apenas nao resultar em mudan9a alguma, como tambem podem soar 
negativamente. Para o ser humano o livre arbitrio e indispensavel no processo da motivayao 
para mudanya. 0 direito de dizer nao, possibilita o alcance de uma transformayao genuina e 
sustentavel. 
No trabalho, alem do salario, outros fatores extrinsecos como seguranya, politica 
organizacional, condi9oes do ambiente, relacionamento interpessoal, sao responsaveis por 
fazerem as pessoas sentirem-se mais confortaveis e satisfeitas, mas nao despertam motivayao. 
Quando tais fatores sao usados, a resposta comportamental e a seguinte (BERGAMINI, 2008, 
pp. 63-64): 
1. Uma rea9fio positiva de imediato, parecendo que os efeitos desejados foram obtidos. No 
entanto, essa rea9ao positiva e de breve dura9ao, persistindo em geral, ate a segunda ou 
terceira premia9ao. 
2. Transitoriedade, no sentido de que o que foi oferecido como premia9ao precisa ser 
substituido por algo mais valioso. Isso significa que o custo da premiayao tern que ser 
aumentado periodicamente, causando custos altos que podem ser inviaveis para a 
organiza9ao. 
3. A quebrada continuidade do sistema de premia9ao e muito problematica. As pessoas que 
antes a recebiam passam a se sentirem punidas. Por nao fazer mais jus ao beneficio, sentem-se 
frustradas e insatisfeitas, a ponto de cogitar que era melhor nem ter sido iniciado o programa 
de premiayao. 
4. A sensa9fio de injusti9a ou iniqiiidade e gerada nos que perderam o premio. E dificil que 
exista urn sistema de criterios suficientemente claros, a ponto de fazer com que as pessoas 
entendam que estao sendo tratadas de mesma forma que seus colegas, e o que deve acontecer 
para que nao sejam novamente punidas e voltem a ganhar o premio. 
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2.1.2 Cicio Motivacional 
"A motivac;ao e a tensao persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento, 
visando a satisfac;ao de uma ou mais necessidades". Sempre que uma necessidade e atendida, 
surge outra em seu lugar. Esse processo ocorre de forma continua e infinita. 0 equilibrio 
psicol6gico do ser humano existe apenas enquanto nao surge urn estimulo que rompa este 
equilibrio e erie uma necessidade, gerando urn estado de tensao. Esta tensao leva ao 
comportamento ou ac;ao que satisfac;a a necessidade, restabelecendo o equilibrio inicial, ate 
que surja outra necessidade (CHIA VENA TO, I. 2004 p. 98). 
A figura 01 ilustra as etapas do ciclo motivacional: 




~ Estfmulo ou Comportamento t? incentivo ouacao 
Figura 01 - Etapas do ciclo motivacional resultando em satisfa~ao da necessidade 
Fonte: Cbiavenatto (2004) 
Bergamini (2008, p. 89) tambem explica esse fenomeno no qual as pessoas desempenham o 
papel de seres que perseguem a satisfac;ao de suas necessidades, estando motivados para 
atende-las. E segue dizendo que "quando essas necessidades nao podem ser satisfeitas, geram 
estados interiores de tensao que levam o individuo a comportar-se de forma a procurar reduzir 
esta tensao [ ... ] para rever o equilibrio perdido". Sempre que satisfeita uma determinada 
necessidade, esta perde o potencial de forc;a motivadora do comportamento, sendo que seu 
desaparecimento abre espac;o para emergir uma nova necessidade. 
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2.1.3 Teorias sobre Motiva~ao 
2.1.3.1 Teoria das Rela~oes Humanas 
Elton Mayo (1880-1949) e seus colaboradores desenvolveram a experiencia de Hawthorne 
entre 1927 e 1932 que resultou em urn movimento de reac;ao e oposic;ao a Teoria Classica da 
Administrac;ao, e deu origem a Escola das Relac;oes Humanas. A experiencia foi realizada na 
fabrica de Hawthorne da Western Electric Company, inicialmente com o objetivo de avaliar a 
correlac;ao entre a iluminac;ao e a eficiencia dos operanos, atraves da medic;ao da produc;ao. 
No entanto, foi verificado que os resultados da experiencia estavam sendo prejudicados pelo 
fator psico16gico, o que fez os pesquisadores acabarem se afastando do objetivo inicial do 
trabalho de verificac;ao das condic;oes fisicas do trabalho e passarem a estudar as relac;oes 
humanas no trabalho. A experiencia de Hawthorne teve as seguintes conclus5es 
(CHIA VENA TO, I. 2004, pp. 86-87): 
- 0 nivel de prodw;iio e resultante da integrar;iio social. 0 nivel de produc;ao nao depende da 
capacidade fisica ou fisiol6gica do empregado (como pregava a Teoria Classica), mas sim de 
sua capacidade social de integrar-se ao grupo, tendo maior disposic;ao para produzir. 
- Comportamento social dos empregados. 0 comportamento do individuo segue os padroes 
do grupo, para evitar punic;oes sociais ou morais dos colegas. 
- Recompensas e sanr;oes sociais. Para manter as relac;oes amistosas no trabalho, o 
trabalhador prefere produzir e ganhar menos, mantendo o padrao de comportamento 
estabelecido pelo grupo. 
- Grupos informais. Na organizac;ao ha a formac;ao de grupos sociais informais que nem 
sempre coincidem com os grupos representados pela organizac;ao formal. Tais grupos defmem 
padroes de comportamento, escala de valores, recompensas ou punic;oes e expectativas. 
- Relar;oes humanas. A formac;ao de grupos sociais na organizac;ao promove constante 
interac;ao entre as pessoas, onde cada pessoa com sua personalidade influi no comportamento 
de outra, e procura ser compreendida e aceita. 0 entendimento das relac;oes humanas no 
trabalho permite ao administrador obter resultados mais satisfat6rios dos seus empregados. 
- Jmportdncia do conteudo do cargo. A especializac;ao torna o trabalho muito simples e 
repetitivo afetando o moral do trabalhador, reduzindo sua eficiencia e satisfac;ao. 
15 
- Enfase nos aspectos emocionais. Devem ser avaliados os elementos irracionais e emocionais 
do comportamento humano. 
Bergamini (2008, p.6) ressalta que Mayo mostrou a importancia de considerar o ser humano 
na sua totalidade e de embasar a estrategia administrativa no reconhecimento do valor de cada 
pessoa. A autora continua, dizendo que deve se buscar que as pessoas sintam os beneficios de 
uma convivencia grupal onde sejam, sobretudo, atendidas suas necessidades interpessoais de 
relacionamento com os demais. E completa afrrmando que a enfase no relacionamento 
interpessoal foi apenas um substituto do conceito da remunera<;ao por produ<;ao. 
2.1.3.2 Teorias X e Y 
McGregor compara duas formas antagonicas de administrar: a teoria X, baseada na teoria 
tradicional e a teoria Y baseada nos conhecimentos mais atuais sobre comportamento humano 
"(McGregor, 1971 apud CHIA VENATO, 2004, p. 270). 
2.1.3.2.1 Teoria X 
Segundo Chiavenato (2004 pp. 270-271), a teoria X e baseada em concep<;oes erroneas sobre 
o comportamento humano. Considera as pessoas indolentes e pregui<;osas por natureza 
( evitando ao maximo o trabalho ), sem ambi<;ao (nao querem responsabilidades, preferem ser 
dirigidas por sentirem-se mais seguras ), resistentes a mudan<;as, pois nao querem assumir 
riscos que as ponham em perigo e incapazes deter autocontrole e autodisciplina ". 
Segundo a teoria X, "as pessoas sao motivadas apenas para o nivel um e dois da piramide de 
Maslow e tern pouca capacidade para resolver problemas e criatividade" (RAJ et al., 2006, p. 
160). 
A teoria X apresenta um estilo de administra<;ao rigido e autocratico, considerando as pessoas 
apenas como recursos da organiza<;ao. A administra<;ao e vista como (CHIA VENA TO, I. 
2004 p. 271): 
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- responsavel pela organizal):ao dos recursos fmanceiros, humanos, de materiais e 
equipamentos, apenas tendo como objetivo o lucro; 
- urn processo de dirigir, motivar e controlar pessoas para apenas atender as necessidades da 
empresa; 
- sem interven9ao por parte da administral):ao utilizando de persuasao, recompensas, puni9ao, 
coa9ao e controle, as pessoas nao procurariam atingir os objetivos da empresa, seriam 
passivas; 
- a remunera9ao deve ser usada pela empresa como urn meio de puni9ao ou recompensa, ja 
que as pessoas sao motivadas atraves de incentivos economicos. 
Raj et al (2006, p. 160) alerta que "os gerentes de projeto que seguem esta teoria tendem a ser 
autoritarios e nao tern confian9a nos membros da sua equipe". 
2.1.3.2.2 Teoria Y 
Chiavenato (2004, p. 271) explica que a teoria Y e baseada em concepl):oes modemas sobre o 
comportamento humano e considera que: 
- as pessoas nao possuem desprazer inerente em trabalhar; 
- as pessoas nao sao intrinsecamente passivas ou contrarias as necessidades da empresa; 
- as pessoas tern capacidade de assumir responsabilidade, de ficarem motivadas e de se 
desenvolverem; 
- o homem normal s6 tern resistencia a responsabilidade, pouca ambi9ao e preocupa9ao 
quanto a seguranl):a pessoal quando teve experiencias anteriores insatisfat6rias; 
- a capacidade de utilizar a imagina9ao e a criatividade para a solul):ao de problemas na 
empresa e amplamente distribuida entre as pessoas; 
- a maioria das pessoas tern seu potencial intelectual apenas parcialmente utilizado. 
A teoria Y, continua Chiavenato (2004, p. 272), toma o processo de administrar aberto, 
dinfunico, participativo e democratico. Nao impoe controles extemos as pessoas para o 
atendimento dos objetivos da empresa, como no caso da teoria X, mas ao contrario, fortalece 
a iniciativa individual atraves da administral):ao por objetivos. Utiliza medidas inovadoras e 
humanistas para que as pessoas possam satisfazer suas necessidades de auto-realizal):ao dentro 
do trabalho. 
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Ainda segundo o mesmo autor, o papel da administrayao na teoria Y, e criar as condiyoes 
necessarias ao surgimento da motivayao nas pessoas, do potencial de desenvolvimento, da 
capacidade de assumir responsabilidades e de orientar seus esforyos aos objetivos da empresa, 
atingindo ao mesmo tempo seus objetivos pessoais. 
A teoria Y e aplicada atraves das seguintes medidas (CHIA VENA TO, 2004, p. 272): 
- Descentralizayao das decisoes e delegayao de responsabilidades. 
- Ampliayao do cargo para maior significado do trabalho: reduz a superespecializayao. 
- Participayao nas decisoes e administrayao consultiva: faz com que as pessoas se 
comprometam com os objetivos por terem participado de sua defmiyao. 
- Auto-avaliayao do desempenho: ao inves do gerente avaliar o empregado "como se fosse urn 
produto na linha de montagem", e usada a auto-avalia9ao do desempenho para que as pessoas 
meyam sua contribuiyao ao atendimento dos objetivos da empresa e assurnam a 
responsabilidade por isso. 
Raj et al, (2006, p. 160-161) considera que "os gerentes de projeto que seguem esta teoria 
usam urn enfoque humano e de facilitadores para a maior parte dos funcionarios [ ... ]". E 
complementa, dizendo que ao aplicar a teoria Y na administrayao, e observado que as pessoas 
"sao motivadas pelos niveis tres e quatro da piramide de Maslow". 
2.1.3.3 Hierarquia das Necessidades de Maslow 
E necessario entender as necessidades humanas para utilizar a motivayao como promotora de 
melhoria da qualidade de vida nas organizayoes. 
Maslow apresentou uma teoria sobre motivayao na qual as necessidades humanas estao 
divididas em uma piramide conforme sua hierarquia de importancia. Assim, as necessidades 
mais basicas estao na base da piramide e as mais elevadas no topo (CHIA VENA TO, 2004, p. 
265): 
- Necessidades fisiol6gicas. Sao as necessidades relacionadas a sobrevivencia da pessoa e da 
especie, necessidades de alimentayao, repouso, abrigo, desejo sexual, etc. Sao instintivas e as 
18 
primeiras que devem ser atendidas. 0 ser humano tern grande motiva9ao para a realiza9ao de 
outras necessidades quando estas estao supridas. 
- Necessidades de seguran9a. Satisfeitas as necessidades fisio16gicas, surgem as necessidades 
de seguran9a: estabilidade, prote9ao contra amea9a ou priva9ao, seguran9a, etc. 
- Necessidades sociais. Quando as necessidades fisiol6gicas e de seguran9a estao 
relativamente satisfeitas, surgem as sociais relacionadas ao afeto, aceita9ao, participa9lio, 
amizade, etc. Quando estas necessidades nao estao satisfeitas, o individuo fica hostil e 
resistente. 
- Necessidades de estima. Sao relacionadas a auto-estima, autoconfian9a, necessidade de 
aprova9ao social, de respeito, status, prestigio, sentimento de independencia, etc. Quando 
estas necessidades nao sao satisfeitas o individuo se sente fraco, inferior, dependente, 
desamparado ou desanimado. 
- Necessidades de auto-realiza(:iio. Sao as mais elevadas, que estao no topo da piramide. 
Estao relacionadas com a necessidade de conseguir ser tudo o que se pode ser, de desenvolver 
todo o potencial do individuo. 
Chiavenato (2004, p. 266) conclui afirmando que todas as necessidades ocorrem de forma 
conjunta, mas as necessidades mais elevadas s6 predominam sobre as mais inferiores, quando 
estas estao satisfeitas. Nem todas as pessoas conseguem alcan9ar todos os niveis de 
necessidade, chegando ao topo da piramide. Muitas pessoas ficam apenas focadas nas 
necessidades fisiol6gicas e de seguran9a, sem conseguir satisfaze-las adequadamente. "0 
comportamento motivado funciona como urn canal atraves do qual as necessidades sao 
expressas ou satisfeitas". 
No entanto, conforme explica Bergamini (2008, p. 94), o proprio Maslow admitiu que ha 
exce9oes em rela9ao a sequencia hierarquica proposta por ele. Ele afirma que quando urn 
individuo passa pela priva9ao de uma necessidade por urn Iongo periodo de tempo, ele pode 
desenvolver fixa9ao por essa necessidade. E ainda que, alguns tipos de pessoas podem 
renunciar as necessidade de mais baixo nivel. 
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2.1.3.4 Teorias dos dois fatores de Herzberg 
Diferentemente de Maslow que elaborou sua teoria sobre motiva9ao baseada nas necessidades 
humanas, Frederick Herzberg, fundamentou sua teoria no ambiente extemo e no trabalho da 
pessoa. 
Herzberg propos a teoria dos dois fatores, onde afmna que dois fatores distintos norteiam o 
comportamento das pessoas no trabalho (CHIA VENA TO, I. 2004 p. 267): 
Fatores higienicos ou extrinsecos. Sao relacionados ao ambiente no qual o trabalho ocorre, as 
condi9oes que a empresa oferece ao trabalhador. Exemplos de fatores higienicos sao: politica 
da empresa, praticas administrativas, condi9oes de trabalho, salario, seguran9a no trabalho, 
beneficios sociais, tipo de relacionamento entre empresa e empregados. Tradicionalmente 
apenas os fatores higienicos eram utilizados em praticas motivacionais atraves de premios, 
incentivos, aumentos de salario, etc. Assim, utilizavam-se fatores extemos ao individuo em 
troca do seu trabalho. No entanto, segundo Herzberg os fatores extrinsecos podem ate 
promover urn aumento de motiva9ao inicial, mas nao sao suficientes para manter a motiva9ao. 
Eles apenas previnem a insatisfa9ao, mas nao provocam a satisfayao substancial e duradoura. 
Fatores motivacionais ou intrfnsecos. Sao aqueles relacionados ao trabalho, a natureza das 
tarefas que sao executadas. Eles motivam o trabalhador para uma performance melhor, 
envolvem sentimentos de auto-realiza9ao, reconhecimento profissional e crescimento 
individual. Sao eficazes para criar e manter a satisfa9ao no trabalho, e quando sao precarios, 
provocam ausencia de satisf~ao. 
A analise de Herzberg focaliza a natureza das tarefas do cargo. Chiavenato (2007, p. 116) 
esclarece que normalmente as tarefas do cargo sao definidas apenas com a preocupa9ao de 
alcan9ar eficiencia e economia. Isso tern levado a urn "esvaziamento" dos desafios e 
oportunidades de utilizayao da criatividade na execu9ao das tarefas do cargo. Assim, as 
tarefas passaram a causar "desmotivayao". Quando nao se fomece ao trabalhador nada alem 
de urn born Iugar para trabalhar, o trabalhador acaba executando suas tarefas com apatia e 
alienayao. Os fatores de higiene sao capazes de evitar que o trabalhador se queixe, mas nao de 
fazer com que ele queira trabalhar com mais eficiencia. 0 efeito de premios, ou incentivos 
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moneb1rios tern apenas efeito temponirio, nao representando uma estrategia s6lida de 
motiva9ao. 
Chiavenato (2004, p. 268) explica que, segundo Herzberg, a motiva9ao continua no trabalho 
pode ser obtida atraves do "enriquecimento de tarefas", substituindo tarefas simples por mais 
complexas, acompanhando o crescimento profissional da pessoa, proporcionando condi9oes 
de desafio e satisfa9ao no cargo. 0 enriquecimento de tarefas pode ser vertical, atraves do 
acrescimo de tarefas mais complexas e exclusao de tarefas mais simples ( envolve atribui9oes 
mais elevadas ), ou horizontal atraves da altera9ao de algumas tarefas quanto ao tipo, mas nao 
quanto a dificuldade ( envolve atribui9oes laterais e complementares ). 
Os dois fatores higienicos e motivacionais sao independentes, nao vinculados entre si. Os 
fatores responsaveis pela insatisfa9ao nao sao os mesmos que os responsaveis pela satisfa9ao. 
0 oposto da satisfa9ao nao e a insatisfa9ao, mas sim, ausencia de satisfa9ao. Da mesma 
forma, o oposto de insatisfa9ao nao e satisfa9ao, mas sim, nenhuma insatisfa9ao. A figura 2 
ilustra esse conceito. 
Nenhuma < ___ Fa_to_re_s_m_ot_iv_a~;:_io_na_is ___ ~ + Satisfa~ao 
satisf~~ao - . r- ( 
lnsat. isfa~()-< Fatores higienicos ~ + in~:~~~a~:o · --------------"1( (neutralidade) . 
Figura 2 - Teoria dos dois fatores: os satisfacientes e os insatisfacien~es como dois 
continuuns separados 
Fonte- CBIA VENA TO, 2007, p. 116. 
Herzberg afirma que os fatores insatisfacientes raramente atuam com satisfacientes, estes 
podem apenas causar insatisfa9ao. Enquanto que os satisfacientes apresentam seu efeito 
maximo na ausencia de insatisfacientes ativos, mas mesmo quando o efeito dos 
insatisfacientes esta presente, tendem a ultrapassa-los. 
Conforme Chiavenato (2007, p. 117) ha estudos que indicam que urn ambiente de trabalho 
rico em fatores satisfacientes estimula o desenvolvimento do empregado, enquanto que urn 
ambiente pobre nestes fatores conduz a preocupayao com os fatores insatisfacientes. 
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Bergamini (2008, p. 98) ressalta que o valor do trabalho de Herzberg e o de ter colocado em 
evidencia a importancia dos fatores intrinsecos, relacionado ao conteudo do trabalho, em 
relac;ao aos fatores extrinsecos, que dizem respeito ao contexto do trabalho. Sendo que no 
primeiro caso, trata-se de motivac;ao verdadeira, relacionada ao prazer subjetivo do 
desempenho do trabalho em si, e no segundo caso, refere-se a dados objetivos e concretos 
relacionados nao a tarefa em si, mas ao resultado dela, como por exemplo o sahirio recebido. 
Chiavenato (2004, p. 268) esclarece que as teorias de Maslow e Herzberg possuem pontos em 
comum. Os fatores higienicos de Herzberg estao relacionados as necessidades primarias de 
Maslow (necessidades fisiol6gicas e de seguranc;a, incluindo algumas necessidades sociais), 
enquanto que os fatores motivacionais estao relacionados as necessidades secundarias 
(necessidades de estima e auto-realizac;ao ). A figura 3 apresenta a comparac;ao entre os 
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-
• 0 trabalho em si 
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• Progresso c 
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• Relayoes interpessoais 
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<(!) 
0, • Saliuio 
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lrabalho 
• Beneffcios sociais 
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Figura 3 - Compara~io entre os modelos de motiva~io de Maslow e Herzberg. 
Fonte- CHIA VENA TO, 2007, p. 115. 
No entanto, tambem ha diferenc;as entre as teorias de Herzberg e Maslow, pois enquanto o 
primeiro salienta que apenas as necessidades mais elevadas sao motivadoras, o segundo 
afirma que qualquer necessidade pode ser motivadora de comportamento, se for relativamente 
insatisfeita. 
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Ao avaliar a teoria dos dois fatores no ambiente de projetos, Wysocki (2008, p. 245) afinna 
que o gerente de projeto tern algum controle sobre os fatores motivacionais relacionados ao 
trabalho, mas os fatores higienicos, sendo ambientais, estao normalmente alem do seu 
control e. 
RAJ et al (2006, p. 157) informa que na pnitica, quando os membros da equipe de projeto ja 
atingiram o nivel4 da piramide de Maslow, tem grau de maturidade suficientemente alto para 
obter sucesso com a aplica9ao da teoria dos dois fatores. Para equipes mais imaturas, ainda e 
necessario ter aten9ao com os fatores higienicos, alem dos motivacionais. 
2.1.3.5 Teoria de Campo de Lewin 
Kurt Lewin destacou em suas pesquisas relacionadas ao comportamento social, a importancia 
da motiva9ao, explicando-a atraves da teoria do campo baseada em duas suposi9oes 
fundamentais (LEWIN, 1935 apud CHIA VENA TO, I. 2004 p. 96): 
1. 0 comportamento humano e derivado da totalidade de fatores coexistentes. 
2. Esses fatores coexistentes constituem urn campo diniimico, no qual cada parte do 
campo depende de uma inter-rela9ao com as demais outras partes. 
Lewin propoe que o comportamento humano depende da dinamica da situa9ao presente, nao 
tendo rela9ao com o futuro ou passado. Sugere que esse campo dinamico e "o espa9o de vida 
que contem a pessoa e o seu ambiente psicol6gico". Propoe ainda a seguinte equayao que 
explica o comportamento humano (LEWIN, 1935 apud CHIA VENA TO, I. 2004 p. 96): 
C= f(P,M) 
onde C e o comportamento, P e a pessoa e M e o meio ambiente a sua volta. Assim, o 
comportamento do individuo e fun9ao da intera9ao da pessoa com o ambiente a sua volta. 
Chiavenato (2004, p.97) explica que, segundo Lewin, toda necessidade gera no individuo urn 
estado de tensao resultando numa predisposi9ao a a9ao. Quando a pessoa encontra algo 
executavel, adquire uma valencia positiva, e urn vetor surge para conduzir locomo9iio para o 
objeto. Quando a tensao e muito grande, ela pode atrapalhar a percepyao do ambiente e 
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desorientar o individuo. Caso surja uma barreira, a frustra9ao pelo nao atendimento do 
objetivo gera urn comportamento ainda mais desorientado ao individuo. 
2.1.3.6 Teoria das necessidades de conquistas pessoais de McClellan 
0 psicologista David McClelland propos que a motivayao do individuo objetiva evitar falhas 
ou alcan9ar sucesso. Para evitar falhas e provavel que a pessoa escolha tarefas faceis, para 
conseguir executa-las, ou dificeis, para ter desculpa caso nao consiga executa-las. Ja para 
alcan9ar sucesso, e provavel que o individuo escolha tarefas de dificuldade moderada, mas 
que sejam urn desafio interessante e tenham altas perspectivas de sucesso. A teoria McClellan 
afrrma que ha tres categorias de fatores motivacionais (McCLELLAND, 1961 apud RAJ et 
al., 2006, p. 158): 
- necessidade de conquistas pessoais: relacionada a execu9ao de tarefas de desafios com 
sucesso; 
- necessidade de poder: posi9oes de influencia, prestigio; 
- necessidade de conexiio: refere-se a necessidade que a pessoa tern de sentir-se amada e fazer 
parte de urn grupo. 
Segundo McCLELLAND apenas 10% a 15% dos individuos sao altamente produtivos nas 
empresas, sendo que apresentam as seguintes caracteristicas comuns (McCLELLAND, 1961 
apud RAJ et al., 2006, p. 158): 
- querem desafios moderados, porque nao gostam de falhar e, portanto, niio querem 
correr grandes riscos e pequenos desafios os aborrecem; 
- querem feedbacks concretos, porque desejam constantemente saber sobre seu 
desempenho, e que seu gerente saiba o que estao fazendo e como estao se 
desempenhando; 
- querem ter responsabilidade pessoal em seu trabalho. 
0 fato de serem muito produtivos nao significa, contudo, que serao bons gerentes de projeto 
ou de equipes, pois muitas pessoas nao aspiram ao poder. Os individuos que aspiram ao 
poder, segundo a teoria, sao politicos, competitivos, formadores de opiniao e querem ter 
autoridade sobre as pessoas. 
Ja as necessidades de conexao estao presentes em todas as pessoas (correspondem aos niveis 
tres e quatro da pirfunide de Maslow) em menor ou maior intensidade. As pessoas que tern 
maior necessidade de conexao procuram fazer amizade com as pessoas, serem aceitas pelo 
24 
grupo e gostam de fazer trabalhos em equipe (McCLELLAND, 1961 apud RAJ et al., 2006, 
pp. 158-159). 
Raj et al (2006, p. 159) esclarece que em gerenciamento de projetos, e possivel encontrar 
membros da equipe em todas as categorias definidas por McClelland, e exemplifica: 
Oferecer uma viagem ao Havai para quem tiver o melhor desernpenho no projeto 
pode ser fator desmotivador para alguem que tern medo de viajar de aviao. Por outro 
lado, uma oportunidade de obter uma certific~ao em alguma area de especializayao 
(por exernplo, o certificado do PMI) pode ser o grande sonho de outro membro da 
equipe. 0 gerente de projetos precisa ter suficiente discernimento para defmir os tres 
tipos mencionados por McClelland e provocar a motivayao diferentemente nas 
pessoas em cada categoria (RAJ et al., 2006, p. 159). 
2.1.3. 7 Teoria de ERG 
A teoria proposta por Aldelfer, K. P. sobre motiva~ao e semelhante ao modelo de Maslow, e 
tern o nome de teoria ERG (Existence, Relatedness, Grow). Segundo essa teoria, as 
necessidades de existencia, de relacionamento e de crescimento existem nurna rela~ao com a 
seguinte sequencia (MOSCOVICI, 2009, p. 131): 
- necessidades de existencia: englobam as necessidades basicas fisiol6gicas e as de seguran~a; 
- necessidades de relacionamento: relacionadas com ter urn born relacionamento social e ser 
significativo. Engloba as necessidades sociais e de estima, e a satisfa~ao se da pela intera~ao 
com outras pessoas; 
- necessidades de crescimento: incluem as necessidades de mais alto nivel, de auto-estima e 
de auto-realiza~ao. Sao relacionadas ao ego, autoconfian~a, criatividade, enfrentar desafios 
que utilizem toda a capacidade do individuo. 
Raj et al (2006, p. 154) alerta que "os gerentes de projetos precisam conhecer que urn membro 
da equipe tern varias necessidades a satisfazer simultaneamente" e que manter a concentra<;ao 
em apenas urna das necessidades nao causara motiva<;ao eficientemente na pessoa. Alem 
disso, o autor lembra que o principio da frustra~ao-regressao impacta a motiva<;ao em seu 
ambiente de trabalho, e exemplifica: 
Se nao vislumbrarem oportunidades de crescimento na carreira, os membros da 
equipe podem regredir para o nivel de relacionamento e se socializarem mais com as 
pessoas da equipe. Se o ambiente ou situayao nao forem adequados para satisfazer a 
necessidade de relacionamento, pode aumentar o desejo de ganhar mais dinheiro ou 
trabalhar em ambientes mais agradaveis (RAJ et al., 2006, p. 154). 
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Bergamini (2008, p.96) tambem refor9a que mais de uma necessidade e capaz de ativar o 
comportamento ao mesmo tempo. 
A ordem das necessidades pode nao ser igual de uma pessoa para outra. Raj et.al (2006, p. 
154) cita o exemplo de que "urn artista faminto pode colocar as necessidades de crescimento a 
frente das necessidades de existencia". 
2.1.3.8 Teoria cognitiva da expectativa de Vroom 
Para Victor Vroom, "motiva9ao e o processo que governa a escolha de comportamentos 
voluntarios alternativos", e a motiva9ao para essa escolha depende de tres fatores (VROOM, 
1995 apud RAJ et al., 2006, p. 162): 
-do valor atribuido ao resultado proveniente de cada alternativa (valor); 
- da percep9ao de que o alcance do resultado tern uma compensa9ao (instrumentalidade ); 
- da expectativa que a pessoas tern de obter resultado em cada alternativa (expectativa). 
Vroom (1995 apud RAJ et al., 2006, p. 162) acredita que as pessoas apenas se motivam a 
fazer tarefas que acreditam ter valor agregado e possibilidade de bons resultados. E feita uma 
avalia9ao cuidadosa antes de cada tarefa para verificar se vale a pena, se haverao recompensas 
ou promo9oes interessantes. 
A motiva9ao e diferente para cada individuo, e depende de seus objetivos pessoais. A formula 
proposta por Vroom e (VROOM, 1995 apud RAJ et al., 2006, pp. 162-163): 
Motiva{:iio = valor x instrumentalidade x expectativa 
Onde: 
- Valor: cada alternativa apresenta valores diferentes para cada pessoa (valencias). Varia entre 
(-1) e (1); 
- Instrumentalidade: e a percep9ao que cada pessoa tern da compensa9ao que ira obter com 
determinado resultado. Varia entre de zero a urn. 
- Expectativa: e a avalia9ao que a pessoa faz da probabilidade de atingir o resultado atraves da 
avalia9ao da sua capacidade de fazer os esfor9os necessarios. Varia entre de zero a urn. 
Para que haja motiva9ao cada urn desses fatores tern que ter urna avaliayao positiva. 
26 
Chiavenato (2004, p. 421) explica que, segundo Vroom, o individuo percebe as conseqiiencias 
de cada altemativa de a~ao como urn conjunto de possiveis resultados decorrentes de seu 
comportamento. Esses resultados constituem uma cadeia entre meios e fms. Quando o 
individuo procura urn resultado intermediario (como produtividade elevada, por exemplo ), ele 
esta buscando meios para alcan~ar urn resultado fmal (como dinheiro, beneficios sociais, 
apoio do supervisor, promo~ao ou aceita~ao do grupo ). 
RAJ et al. (2006, p. 163) esclarece que "em gerenciamento de projeto, essa teoria e aplicada 
para maximiza~ao do desempenho dos membros das equipes de projeto" 
2.1.3.9 Teoria cognitiva do refor~o de Skinner 
Essa teoria afrrma que o comportamento de urna pessoa varia conforme as expectativas das 
conseqiiencias. Para que urn comportamento seja repetido, e necessario que ele seja 
recompensado (reforyo positivo ). Se urn comportamento resultar em puni~ao (refon;:o 
negativo) ele nao sera repetido. Sao propostas quatro tecnicas de reforyo para en cora jar 
comportamentos positivos e desencorajar comportamentos negativos (SKINNER, 2004 apud 
RAJ et al., 2006, pp. 162-165): 
- reforyo positivo: deve ser usado para aurnentar a ocorrencia de urn comportamento. Urn 
exemplo e o aurnento de salario; 
- refon;o negativo: utilizado para evitar a repeti~ao de urn comportamento; 
- puni<;ao: tambem reduz a incidencia de urn comportamento indesejado, mas nao e bern 
aceita nos padroes atuais de valores morais. Urn exemplo e insultar algum funciomirio por urn 
comportamento inadequado, mas isso pode gerar sentimentos de revolta e frustra<;ao no 
empregado; 
- extin~ao: tambem utilizada para reduzir a ocorrencia de urn comportamento indesejado. E 
adequada para urn problema comportamental menor, e consiste em ignorar o comportamento 
indesejado ate que ele desapare~a. 
Chiavenato (2008, p. 54) explica que, segundo os behavioristas, todo esfor~o precisa ser 
contingente, ou seja, ocorrer logo ap6s a a~ao que deve ser inibida ou exibida. Assim, e 
passada ao repert6rio psiquico, a a~ao que foi prontamente premiada, e retirada do repert6rio 
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a ayao que foi prontamente punida. Considera-se que e assim que se consegue alterar 
comportamentos. 
Segundo RAJ et al. (2006, p. 165), os gerentes de projeto que se basearem em Skinner, devem 
estimular os membros da equipe a comportamentos que voltados a resultados, atraves do uso 
de reforyos positivos ou extinyao, e desestimular os membros da equipe que trazem 
problemas, atraves de reforyos negativos ou puni9oes. 
2.2 Lideran~a 
Ao se tratar de motivayao, e essencial conceituar e estudar os diversos tipos de lideran9a, uma 
vez que o lider e que deve deter as ferramentas e meios para prover urn ambiente de trabalho 
propicio ao surgimento e crescimento da motivayao para o trabalho. Conforme Bergamini 
(2008, p. xiii), e importante ressaltar que o lider nao e responsavel por motivar os 
colaboradores, mas sim fomecer condiyoes para que a motiva9ao possa ocorrer: "Acreditar 
que se possa motivar urn ser hurnano tern profundas repercussoes quanto ao estilo de 
lideran9a que esta sendo adotado [ ... ] nesse caso, se esta aceitando que as pessoas devem ser 
chefiadas e nao lideradas". A autora ainda completa: (2008, p. 66): "talvez seja esse urn 
importante diferencial entre o chefe que distribui premios e puniyoes ao acaso e o verdadeiro 
lider". 
Segundo MOSCOVICI (2009, p. 187) "ate hoje nosso conhecimento de lideranya e amplo e 
ao mesmo tempo deficiente para urna compreensao comp1eta e utilizavel na pratica". 
Chiavenato (2004, pp. 100-101) apresenta quatro angulos a partir dos quais a lideran9a pode 
ser visualizada para os humanistas, conforme apresentado abaixo: 
1. Lideram;a como um fen6meno de injluencia interpessoal. Lideranya e a in:fluencia exercida 
em urn grupo de pessoas com a finalidade de atingir urn ou mais objetivos. Nao esta 
relacionada com a personalidade do lider, e resulta do relacionamento entre as pessoas em 
urna estrutura social. 
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2. Lideran~a como urn processo de redu~iio da incerteza de urn grupo. 0 lider e quem 
direciona o grupo orientando-o para atender seus objetivos e reduz a incerteza do grupo 
atraves da tomada de decisao. 
3. Lideran~a como uma rela~iio funcional entre lideres e subordinados. 0 lider e visto como 
capaz de satisfazer as necessidades do grupo tendo meios para ajuda-lo a atingir seus 
objetivos. Assim: "lideran9a e uma fun9ao das necessidades existentes em uma determinada 
situa9ao e consiste em uma rela9ao entre urn individuo e urn grupo". 
4. Lideran~a como urn processo em fun~iio do lider, dos seguidores e de variaveis da 
situa~iio. A lideran9a decorre da existencia de necessidades em determinada situa9ao, na qual 
o lider influencia o grupo orientando-o para atingir os objetivos desejados. E uma abordagem 
situacional onde sao conjugadas as caracteristicas pessoais do lider, do grupo e da situa9ao. 
2.2.1 Teorias sobre lideran~a 
As teorias sobre lideran9a podem ser classificadas em tres grupos, conforme apresentado na 
figura 4: 
Teoria de Tra~os de 
Personalidade 
Teoria sobre Estilos de 
Lideran~a 
Teorias Situacionais de 
Lideran~a 
Figura 4- As teorias sobre Jideran~a 
FONTE: CHIAVENATO, I. 2004,p.102 
Caracteristicas marcantes de 
personalidade possuidas pelo lider 
Maneiras e estilos de comportar 
adotados pelo Hder 
Adequa~ao do comportamento do lider 
as circunstancias da situa~ao 
29 
2.2.1.1 Teorias de trac;os de personalidade 
As teorias de trayos de personalidade sao as mais antigas sobre lideranya, e definem o lider 
como possuidor de trayos de personalidade que o distinguem das outras pessoas. 
"0 lider apresenta caracteristicas marcantes de personalidade por meio das quais 
pode influenciar o comportamento das demais pessoas. Alguns tra~os especificos 
que definem o lider sao: tra~os fisicos (energia, aparencia pessoal, estatura e peso), 
tra~os intelectuais (adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfian~a), 
~os sociais (coopera~iio, habilidades interpessoais e habilidade administrativa) e 
tra~OS relacionados a tarefa (realizaf;iiO, persistencia e iniciativa)". 
(CHIA VENA TO, I. 2004, p. 102). 
Chiavenato (2004, p. 102) explica, no entanto, que as teorias de trayos tern sido criticadas por 
nao avaliar a importancia relativa de cada urn dos trayos de personalidade, como se todos 
tivessem igual peso. Alem disso, e ignorada a influencia dos subordinados, nao ha distinyaO 
de quais trayos sao mais importantes para cada objetivo a ser alcanyado e nao e considerada a 
situayao em que a lideranya ocorre. ''Dentro dessa abordagem simplista, uma pessoa dotada de 
trayos de lideranya e sempre lider durante todo o tempo e em toda e qualquer situayao, o que 
nao ocorre na realidade". 
2.2.1.2 Teoria sobre estilos de lideranc;a 
A teoria sobre estilos de lideranya defme os tipos de lideranya conforme a relayao do lider 
com seus subordinados. Essa abordagem nao trata de como o lider e, como no caso das teorias 
de trayos, mas sim de como o lider age para liderar. Uma das teorias sobre estilos de lideranya 
classifica a lideranya em tres tipos, conforme abaixo (CHIA VENA TO, I. 2004, p. 103): 
Lideram;a autocratica. Quando o lider impoe suas ordens ao grupo valendo apenas suas 
decisoes. 0 grupo trabalha apenas na presenya do lider e revela comportamento de frustrayao, 
revolta, agressividade, falta de iniciativa e dificuldade de formar amizades no grupo. Mesmo 
gostando das tarefas o trabalho nao e realizado com satisfayao. 
Lideram;a liberal. 0 lider nao controla o grupo, deixando-o tomar todas as decisoes. 0 grupo 
apresenta pouca produtividade e gasta mais tempo discutindo problemas pessoais do que 
relacionados ao trabalho. Mesmo com atividade intensa a produyao e mediocre, e o lider e 
pouco respeitado. 
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Lideran9a democratica. Ha a participa<;ao democratica das pessoas sob orienta<;ao do lider. 0 
trabalho se desenvolve mesmo sem a presen<;a do lider, e ha clima de amizade no grupo. Lider 
e subordinado se comunicam de forma espontanea, franca e cordial. A satisfa<;ao, o 
comprometimento eo sentimento de responsabilidade estao presentes no grupo. 
MOSCOVI (2009, p. 188) explana que Tannenbaum e Schmidt "indicam a existencia de urn 
continuo entre urn extrema e outro, do autocratico (voltado para a tarefa) ao democnitico 
(voltado para as rela<;oes), com posi<;oes intermediarias de graus de liberdade do grupo (de 
liderados) e do lider (autoridade/poder)". A figura 5 ilustra essa escala continua de 





AREA DE LIBERDADE 
DOS MEMBROS DO GRUPO 
1. 0 lldet comunica sua decis~Q que e aceita sem COIJ.testa~o. 
2. 0 llder "vende" sua dedsao antes de obter aceitagao. 
3. 0 W:!.er testa &ua decisao ouvindo. 9pini6es d()s memb~:os do grupo. 
4 . . () lider 'consulta os membros antes\ie tomar a decisao. · 
5, 0 llcler cpnsulta os membros sobre alter.Qativas de dec;isao. 
6. O.tider defin~lit~ite~ dent~o dos quais a decisao seratomada pelos membros. 
7: Lid~r e pJembros tomam decisoes em conjunto, dtmtro dos limites definidos 
pelos superiores. · 
Figura 5 - Escala continua de comportamentos de lideran~a (Tannenbaum e 
Schmidt) 
Fonte: Moscovici, 2009, p.190 
Cohforme Chiavenato (2004, p. 1 03), comparando qualidade e quantidade de trabalho 
realizado por grupos conduzidos por cada urn dos tipos de lideran<;a, foi observado que a 
quantidade de trabalho executado sob lideran<;a autocratica e democratica e equivalente, mas a 
qualidade e inferior nos grupos que tern lideran<;a autocnitica. J a OS grupos com lideran<;a 
liberal apresentaram qualidade e quantidade de trabalho inferior. 0 autor complementa 
dizendo que na pnitica, os tres tipos de lideran<;a sao utilizados dependendo do tipo de 
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situa9ao, do grupo e do trabalho a realizar. 0 desafio do lider consiste em saber qual e o 
momento mais adequado para aplicar cada tipo de lideran9a. 
2.2.1.3 Teorias situacionais da lideran~a 
Urn outro enfoque do estudo da lideran9a consiste na utiliza9ao das teorias situacionais ou de 
"contigencia". Conforme Moscovici (2009, p. 191) "com o desenvolvimento da psicologia 
social e da dinamica de grupo, em particular, mais aten9ao passou a ser devotada ao contexto 
da dinamica interpessoal, isto e, a propria situa9a0 em que as atividades se desenrolam". 
Conforme Chiavenato (2004, p. 1 03), as teorias situacionais da lideran9a consideram as 
variaveis da situa9ao. Explicam que cada situa9ao exige urn tipo de lideran9a para alcan9ar 
eficacia. A situa9ao pode ser alterada para ser adequada para urn determinado tipo de 
lideran9a, ou ainda o tipo de lideran9a pode ser alterado para ser adequado a situa9ao. 
Moscovici (2009, p. 192) esclarece que: 
Tanto os estilos autocriiticos, voltados para produtividade/tarefa, quanto os estilos 
participativos, voltados para as pessoas/relayoes, podem ser eficazes ou ineficazes a 
depender da inter-relayao de fatores situacionais, tais como a natureza da tarefa, a 
conjuntura (rotina/emergencia), o clima organizacional, a estrutura de recompensas, 
os valores, motivayoes e expectativas do lider e dos liderados, a maturidade dos 
membros do grupo. 
A abordagem situacional e a dominante na teoria administrativa, e conforme Chiavenato 
(2004, p. 103), sobre ela podem-se inferir as seguintes proposi~es: 
-Nos casos em que as tarefas sao repetitivas e rotineiras, a liberdade e limitada e sujeita a 
controles pelo chefe. 
- Para urn mesmo subordinado, o lider pode assumir diversos padroes de lideran9a de acordo a 
situa9ao envolvida. "Quando o subordinado apresenta eficiencia, o lider pode dar-lhe 
liberdade nas decisoes, mas, se o subordinado apresenta erros imperdoaveis, o lider pode 
impor-lhe maior autoridade pessoal e menor liberdade de trabalho". 
Segundo Moscovici (2009, p. 192), a conceptualiza9ao mais atualizada das teorias 
situacionais e a chamada teoria "trilha-meta" de lideran9a. Esta teoria usa o modelo de 
expectativa da teoria motivacional de processo, como meio de reconhecimento explicito da 
rela9ao que existe entre lideran9a, motiva900 e poder. Ela "procura explicar o impacto do 
comportamento do lider sobre a motiv89ao, a satisf89ao e o desempenho dos membros do 
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grupo". Se o comportamento do lider for percebido como fonte de satisfa<;ao imediata ou 
futura, sera aceitavel pelos liderados, de acordo com a teoria motivacional de expectativa. No 
modelo "trilha-meta" o lider mantem esforc;os no sentido de tomar o caminho para atingir os 
objetivos o melhor possivel para os liderados. Para conseguir isso e necessaria utilizar o estilo 
contingencial mais adequado as variaveis situacionais. 
No modelo "trilha-meta" sao apresentados quatro estilos principais de comportamento de 
lideran9a (MOSCOVICI, 2009, p. 194): 
1) Lideran9a diretiva ou autoritaria: os liderados nao opinam, e sabem exatamente o que se 
espera que fa<;am, pois recebem ordens minuciosas. 
2) Lideran<;a de apoio: o lider se preocupa sinceramente com todos os liderados e procura 
aproximar-se deles. 
3) Lideranya participativa: o lider e quem to rna as decisoes fmais, mas antes dialoga com os 
liderados pedindo sugestao a eles. 
4) Lideranc;a orientada para a realizac;ao: os liderados recebem objetivos desafiantes do lider, 
que mostra confian<;a na capacidade deles de terem sucesso. 
De acordo com Moscovici (2009, p. 195) uma teoria de lideranya, para ser abrangente, tern 
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Figura 6 - Variaveis basicas da lideran~a 
Fonte: Moscovici, 2009, p. 195 
0 . modelo contigencial e a abordagem "trilha-meta" levam em conta essas tres variaveis. 
Conforme a concep<;ao situacional, para cada situa<;ao ha urn estilo de lideran<;a adequado, 
nao ha urn estilo que seja o melhor em todos os casos. Do mesmo modo, nao existe urn "lider 
universal" que sirva para todas as situac;oes. Dessa forma, conforme Moscovici (2009, p. 195) 
e pouco provavel que se consiga estabelecer urn modelo ideal de comportamento do lider, ou 
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uma receita infalivel de estilo de lideran9a que seja adequada sempre, seja qual for o grupo e a 
situa9ao. 
2.3 Estruturas organizacionais 
Alguns problemas que dificultam o desenvolvimento da motivayao no ambiente de projetos 
podem ser originarios de caracteristicas especificas e/ou falhas na estrutura organizacional 
utilizada no projeto. Para possibilitar esse entendimento sera explanado sobre as possiveis 
formas de estruturas organizacionais, suas vantagens e desvantagens. 
A estrutura organizacional de urn projeto pode ser de tres formas: funcional, matricial e por 
projetos. 
2.3.1 Estrutura funcional 
E a mais utilizada na maioria das empresas, mas nao e propria para projetos. Neste caso sao os 
gerentes funcionais que tern autoridade formal sobre a maioria dos recursos. Essa estrutura s6 
e adequada para projetos dentro de uma area ou departamento. Nao e adequada para projetos 
que exigem varias especialidades de varias areas funcionais (RAJ et al., 2006, p. 53). 
A figura 7 apresenta a estrutura funcional. 
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Figura 7 - estrutura organizacional funcional 
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54) 
As suas principais caracteristicas da estrutura funcional sao: 
• E dividida em departamentos como: RH, fmanyas, contabilidade, marketing, etc.; 
• Ha apenas urn chefe, o gerente funcional; 
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• Os projetos quase sempre ocorrem apenas no departamento de origem. 
Para Raj et al. (2006, p. 56) a estrutura funcional possui as vantagens e desvantagens 
apresentadas no quadro 2. 
Vantagens Desvantagens 
Estrutura organizacional duradoura. Maior enfase ao trabalho recnico do que ao 
projeto. 
Membros da equipe se reportam a somente urn 0 gerente de projeto nao tern autoridade e tern 
gerente funcional pouca influencia sobre a equipe. 
Recursos similares sao centralizados e os setores Membros da equipe leais ao gerente funcional. 
sao agrupados por especialidades. 
Quadro 2- Vantagens e desvantagens da estrutura funcional segundo RAJ et al 
Fonte: RAJ et al., 2006, p. 56 
Patah e Carvalho (2002, pp. 2-3) detalham ainda mais as vantagens e desvantagens da 
estrutura funcional, conforme o quadro 3. 
Vantagens Desvantagens 
Existe uma grande flexibilidade no uso dos 0 cliente nao e 0 foco das atividades do 
recursos humanos necessanos ao projeto. departamento que gerencia o projeto. 
Especialistas em determinado assunto podem ser 0 departamento funcional tende a ser orientado em 
utilizados em diferentes projetos. dir~o as suas atividades particulares. 
Os especialistas de urn mesmo departamento A responsabilidade total do projeto nao e 
podem ser facilmente reunidos para compartilhar delegada a nenhurn funciomirio em especifico. 
conhecimentos e experiencias. 
0 departamento funcional e a base para a As respostas as necessidades dos clientes sao 
continuidade do conhecimento tecnol6gico, lentas. 
quando urn individuo deixa o projeto. 
0 departamento funcional proporciona urn Existe uma tendencia de subestimar o projeto. 
caminho natural para o crescimento dos individuos 
cuja especialidade esta na area funcional. 
A motiva~ao das pessoas alocadas no 
gerenciamento do projeto tende a ser pequena em 
rela~ao ao mesmo. 
Este tipo de estrutura organizacional nao facilita 
uma abordagem holistica em rel~ao ao projeto. 
Quadro 3 - Vantagens e desvantagens da estrutura funcional segundo Patah e Carvalho 
Fonte: PATAH e CARVALHO, 2002, pp, 2-3 
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2.3.2 Estrutura matricial 
Esta estrutura e utilizada para a maioria dos projetos, onde ha necessidade de equipes 
multidisciplinares e interfuncionais, composta por membros com habilidades diferentes, 
necessarias ao projeto em tempos diferentes. Neste caso, os gerentes de projeto tern 
autoridade formal sobre os recursos do projeto (RAJ et al., 2006, p. 55). 
Conforme Portny (2008, p. 178) os gerentes de projeto sao responsaveis por orientar a 
execuyao das atividades relativas ao projeto. Os supervisores diretos das pessoas tern como 
atribuiyao as tarefas administrativas, como avaliayao de desempenho, promoyao, aumento de 
salario, programayao de ferias, etc. Como as pessoas que trabalham de forma matricial nao 
dedicam todo o seu tempo em urn projeto, podem trabalhar em mais de urn projeto. 
Portny (2008, p. 178) continua, afirmando que "a estrutura matricial facilita a participayao de · 
pessoas de diferentes areas da organizayao em projetos que precisam de seus conhecimentos 
especificos", e varia de fraca a forte, conforme o nivel de autoridade do gerente de projeto 
aumenta. Assim, temos (PORTNY, 2008, p. 178): 
- Matriz fraca: os gerentes de projeto tern pouca autoridade, ou ate mesmo, nenhuma 
autoridade sobre os membros da equipe, sendo na verdade, coordenadores de projeto, e nao 
gerentes. A figura 8 apresenta a estrutura da matriz fraca. 
Figura 8 - Estrutura organizacional matricial fraca 
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54) 
- Matriz forte: neste caso, os gerentes de projeto tern como Unica atribuiyao gerenciar o 
projeto, e nunca sao solicitados a servirem como membros de outras equipes. Geralmente o 
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conjunto de gerentes de projeto responde a urn gerente de gerente de projetos. Alem de 
orientar as atividades relacionadas ao projeto, o gerente de projetos, possui certa autoridade 
sobre os membros da equipe. A figura 9 apresenta a estrutura da matriz forte. 
''io. :.:... .. ..;.; - .- ....; - ;... ..;,; - ;.. ·- ~ - ;..;. - ;... _....;. ,.;;. --· - ..,.,. '""' );.. - ..... 'j;· - - ~ ,., 
· Co9~d_ena¢?o da :. pr.oi~to · 
Figura 9 - Estrutura organizacional matricial forte 
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al2009, p 54) 
- Matriz balanceada: esta estrutura e uma mistura da estrutura matricial forte com a fraca. 
As pessoas sao designadas como lideres do projeto ou membros da equipe de acordo com as 
necessidades do projeto, e nao com seus cargos. 0 gerente de projetos tern alguma autoridade 
sobre os membros da equipe, mas ocupa a maior parte do seu tempo orientando e 
coordenando o projeto. A figura 10 apresenta a estrutura da matriz balanceada. 
Figura 10- Estrutura organizacional matricial balanceada 
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54) 
As suas principais caracteristicas sao: 
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• Os membros da equipe tern como chefe tanto o gerente de projetos quanto o gerente 
funcional; 
• Os membros da equipe executam o trabalho do projeto em acrescimo ao trabalho do 
departamento, ou de outros projetos. 
Para Raj et al. (2006, p. 56) a estrutura matricial possui as vantagens e desvantagens 
apresentadas no quadro 4. 
Vantagens Desvantagens 
Objetivos do projeto mais claros Multiplicidade de comando- dupla chefia 
Maxima utiliza~ao de recursos escassos Gerentes funcionais com prioridades diferentes do 
gerente de projetos 
Melhor dissemina~ das informa~oes tanto Maior probabilidade de conflitos e duplicidade de 
horizontal quanto verticalmente esfor~os 
.. Quadro 4 - Vantagens e desvantagens da estrutura matnc1al 
Fonte: RAJ et aL, 2006, p. 56 
Patah e Carvalho (2002, p. 4) detalham ainda mais as vantagens e desvantagens da estrutura 
matricial, conforme quadro 5. 
Vantagens Desvantagens 
Existe urn responsavel pelo projeto como urn todo: Podem existir duvidas quanto a responsabilidade 
o gerente do projeto. pela tomada de uma decisao dentro do projeto, isto 
pode atrasar a realiza~ao do mesmo. 
Devido ao fato do projeto estar distribuido ao Os diferentes gerentes de projeto podem 
Iongo das divisoes da empresa, ele pode utilizar "competir" pelos recursos tecnicos disponiveis na 
toda a capacidade tecnica da mesma. empresa, fazendo com que o uso dos mesmos 
deixe de ser realizado da melhor maneira possivel. 
Existe uma ansiedade menor sobre o que ira Em estruturas matriciais fortes, o problema do 
ocorrer com as pessoas envolvidas com o projeto, atraso na conclusao do projeto e tao grave quanto 
ao fim do mesmo. na estrutura projetizada. 
As respostas as necessidades dos clientes sao E necessano que o gerente de projetos possua uma 
rapidas. habilidade especial em negociar recursos com os 
gerentes funcionais. 
A estrutura matricial e flexivel. A estrutura matricial viola o principio de 
gerenciamento da unidade de comando: OS 
funcionarios da empresa possuem dois chefes, o 
gerente do projeto e o gerente funcional. 
0 projeto possui representantes das unidades 
administrativas da empresa. 
Devido ao fato de, normalmente, ocorrerem varios 
projetos simultaneamente nas empresas, a estrutura 
matricial permite uma maior otimiza\!ao do uso 
dos recursos da empresa. 
Quadro 5- Vantagens e desvantagens da estrutura matricial segundo Patah e Carvalho 
Fonte: PATAH e CARVALHO, 2002, p, 4 
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Outras vantagens da estrutura matricial ainda podem ser destacadas, segundo Portney (2008, 
p. 179): 
- Os times podem se formar rapidamente. Nao e necessario aguardar a liberavao de 
determinadas especialidades para a formavao do time, urna vez que ha urn pool maior de 
recursos a partir do qual podem ser selecionados os membros da equipe. 
- Expertise escassa pode estar disponivel para diversos projetos diferentes. Projetos 
normalmente exigem pequeno esforvo de profissionais com habilidades altamente 
especializadas. Sendo assim, se urn Unico projeto nao suportar o custo de urn desses 
profissionais, multiplos projetos podem suportar. 
- Conseguir o comprometimento das unidades funcionais dos membros da equipe e mais 
facil. Os funcionarios da unidade que trabalham em urn projeto provavelmente darao mais 
suporte ao projeto, se acreditarem que os membros da equipe ouvirao suas preocupavoes. 
Portey (2008, p. 180) tambem discorre sobre outras desvantagens da estrutura matricial: 
- Membros da equipe trabalhando em multiplos projetos respondem a dois ou mais 
gerentes. Cada pessoa da equipe tern pelo menos dois chefes lhe dando ordens. 0 gerente de 
projeto que coordena o trabalho do projeto, eo gerente funcional que coordena as atribuivoes 
do projeto aos membros da equipe, faz as avalia~oes de desempenho e programavao de ferias. 
Quando os dois gerentes estao no mesmo nivel da organiza~o, resolver con:flitos envolvendo 
o tempo disponivel de cada membro pode ser dificil. 
- Membros da equipe podem nio estar familiarizados com os estilos e conhecimentos uns 
dos outros. Devido ao fato de os membros da equipe nao trabalharem extensivamente juntos, 
eles podem ter mais dificuldade em se sentir a vontade com o comportamento e estilos de 
trabalho uns dos outros. 
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- Membros da equipe podem focar mais em suas atribui~oes individuais e menos no 
projeto e em suas metas. Urn especialista do setor de aquisic;oes, por exemplo, pode ser o 
responsavel pela compra de equipamentos para o projeto, e focar muito mais em atender os 
procedimentos de seu departamento sobre como executar as aquisic;oes, do que em cumprir os 
prazos do projeto. 
2.3.3 Estrutura projetizada 
Nesta estrutura o gerente de projeto tern alto nivel de autoridade, gerenciando e controlando 
os recursos do projeto. Este tipo de estrutura serve para produzir urn produto unico, utilizando 
especialidade de diversas areas funcionais e disciplinas por periodos previamente 
determinados (RAJ et al., 2006, p. 55). A figura 11 apresenta a estrutura da matriz projetizada. 
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Figura 11- estrutura organizacional projetizada 
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54) 
Segundo Meredith e Mantel (2000 apud Carvalho e Rabechini, 2009 pp. 25-26) a estrutura. 
projetizada vern crescendo muito nas ultimas decadas, sendo que a popularizac;ao deste tipo 
de estrutura e devido principalmente a: 
• Velocidade de resposta e a necessidade de orientac;ao ao mercado para se obter 
sucesso atualmente; 
• 0 desenvolvimento constante de novos produtos e servic;os exigem informac;oes de 
diversas areas do conhecimento; 
• A rapida expansao de novidades tecnol6gicas acaba desestabilizando a estrutura das 
mesmas; 
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• Muitas vezes a alta administra9ao das organiza9oes nao confia muito no entendimento 
e na coordena9ao das atividades ocorrem nelas. 
As suas principais caracteristicas sao: 
• Toda a empresa e organizada por projetos; 
• Os membros da equipe tern apenas urn chefe, o gerente de projetos; 
• 0 destino dos membros da equipe quando 0 projeto terminar e incerto. 
Para Raj et al. (2006, p. 56) a estrutura projetizada possui as vantagens e desvantagens 
apresentadas no quadro 6. 
Vantagens Desvantagens 
Foco da organizar,:iio eo projeto Niio ha certeza quanto a relocar,:iio ap6s o termino 
doprojeto 
Comunica~o mais efetiva do que na organizar,:iio Duplicidade das funr,:oes exercidas 
funcional 
Total autoridade do gerente de projetos sobre os Ineficiencia no uso dos recursos, em especial dos 
membros da equipe altamente especializados 
Quadro 6- Vantagens e desvantagens da estrutura projetizada segundo Raj et al 
Fonte: RAJ et al., 2006, p. 56 
Patah e Carvalho (2002, p. 3) detalham ainda mais as vantagens e desvantagens da estrutura 
projetizada, conforme quadro 7. 
Vantagens Desvantagens 
0 gerente de projeto tern total autoridade sobre o Quando a organizar,:iio tern varios projetos, e 
projeto. comum que varios novos grupos sejam criados, 
isto pode ocasionar duplicidade de trabalho. 
Todos os membros do projeto encontram-se sob a As pessoas com conbecimentos especificos sobre 
responsabilidade do gerente do projeto. determinados assuntos tendem a serem alocadas 
aos projetos quando elas estiio disponiveis e nao 
quando elas sao necessarias para o projeto. 
As comunicar,:3es siio facilitadas em comparar,:iio a Para projetos de alta tecnologia, o fato dos 
estrutura funcional. especialistas ''pertencerem" aos setores funcionais 
e urn grande problema para 0 gerente de projetos, 
pois 
ele precisa do trabalho destes especialistas 
constantemente. 
Os membros do time do projeto possuem uma forte Estruturas projetizadas tendem a apresentar uma 
identidade propria e, com isso, tendem a certa inconsistencia na mane ira pela qual as 
desenvolver urn alto nivel de comprometimento politicas e procedimentos intemos da empresa sao 
como projeto. cumpridos. 
A possibilidade de se tomar decisoes nipidas e Existe uma considenivel incerteza sobre o que ira 
maior. ocorrer com os membros da equipe do projeto 
quando o mesmo terminar. 
Existe uma unidade de comando dentro do 
Projeto. 
Estruturas projetizadas sao estruturalmente 
simples e flexiveis, e relativamente faceis de se 
compreender e implementar. 
A estrutura organizacional tende a permitir uma 
abordagem holistica ao projeto. 
Quadro 7 - Vantagens e desvantagens da estrutura projetizada segundo Patah e Carvalho 
Fonte: PATAH e CARVALHO, 2002, p, 3 
2.4 Motiva~o e lideran~ em projetos com estrutura matricial 
2.4.1 A importincia da lideran~a para o sucesso de um projeto 
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Para que os projetos sejam bern sucedidos e necessario que existam processos eficientes e 
relacionamentos tranquilos no ambiente de trabalho, e que os membros da equipe se 
comprometam com o resultado final do projeto. E tarefa do gerente de projetos encorajar os 
membros da equipe a manterem-se motivados e comprometidos como sucesso do projeto 
(PORTNY, 2008, p. 277). 
Carvalho (2009, p. 243) relata que estudos recentes sobre lideran9a tern mostrado sua 
importancia para aumentar a competitividade das empresas. Zimmerer e Yasin (1998, apud 
CARY ALHO, 2009, p. 243) fizeram uma pesquisa estudando o perfil de alguns gerentes 
seniores de projetos norte-americanos. Atraves de questionarios foram levantadas as 
caracteristicas principais de urn gerente de projetos, sendo que a habilidade de lideran9a foi 
determinada como a mais importante. Os autores procuraram, atraves da pesquisa, quantificar 
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qual e o impacto que a lideran9a tern no sucesso ou fracasso de projetos. 0 resultado mostrou 
que, quando a lideran9a e exercida positivamente (cerca de 76% das opinioes), ela reflete no 
sucesso dos projetos e, quando exercida negativamente ( cerca de 67% das opinioes ), ela 
impacta no fracasso. 
Conforme o PMBOK (2008, item 9.4.2.5) "A lideran9a e importante em todas as fases do 
ciclo de vida do projeto. E especialmente importante comunicar a visao e inspirar a equipe do 
projeto a alcan9ar alto desempenho". 
Dessa forma, e importante que o gerente de projetos compreenda o que motiva os membros da 
sua equipe, e para isso e importante a compreensao das teorias sobre motiva9ao, que 
procuram explicar e analisar o comportamento humano (RAJ et al., 2006, p. 150). 
2.4.2 0 lider e a motiva~ao dos membros da equipe de projetos 
Bergamini (2008, p. 76) afirma que "cada pessoa pode consciente e racionalmente trabalhar 
em pro I da propria satisfa9ao motivacional", mas nessa busca e indispensavel que o lider 
preste auxilio com sensibilidade e competencia. Alem disso, devido ao carater consciente da 
motiva9ao, as pessoas nao aceitam serem manipuladas, portanto o lider deve ser autentico, 
saudavel psicologicamente e seguro de si. 
No entanto, Bergamini (2008, pp. 77-78) alerta que, preparar o lider para agir dessa forma 
pode levar anos, e que hoje ainda e muito comum existir confusao entre os conceitos de 
gerente e lider. 0 lider, diferente do gerente, deve alem de apontar a dire9ao a seguir, criar 
visao de futuro e persuadir os funcionarios a aceitarem e aplicarem ideias novas. Infelizmente 
o ensino de administrayao ainda esta mais voltado a forma9ao de gerentes e nao lideres. 
Portny (2008, p. 272) ilustra a diferen9a entre lideran9a e gerenciamento atraves do quadro 8. 
:E importante que os lideres tenham sensibilidade e habilidades interpessoais bern 
desenvolvidas, para ajudar os seus seguidores a desvendar expectativas motivacionais que nao 
estejam tao claramente defmidas a respeito daquilo que pretendem com o seu trabalho. 
Tambem esta ao alcance do lider mostrar aos seus seguidores como atender essas expectativas 
em meio aos procedimentos da organiza9ao (BERGAMlNI, 2008, p. 87). 
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Atividade Lideran~ Gerenciamento 
Planejamento 
Criar e compartilhar visoes Especificar objetivos, cronograma 
estrategicas eowamentos 
Organiza~o 
Induzir o comprometimento dos Atribuir pessoas as equipes e 
membros definir seus papeis 
Execu~ao Motivar os membros da equipe 
Monitorar e gerar relat6rios sobre o 
progresso e lidar com os problemas 
Quadro 8- Compara~o entre abordagens de lideran~a e gerenciamento nas atividades de projeto 
Fonte- PORTNY, 2008, p. 272 
Do mesmo modo, o lider deve estar sempre motivado, independentemente dos problemas que 
estiver enfrentando. Conforme Raj. et al (2008, p.50), essa motiva~ao transmite calma e 
confian~a aos membros da equipe de projetos para o alcance dos objetivos. 
Muitos dos fatores responsaveis pela motiva~ao das pessoas que trabalham com projetos sao 
controlados ou influenciados pelas a~oes e comportamentos do gerente de projetos a respeito 
das tarefas que os membros da equipe irao executar. Wsocki (2008, pp. 246-247) discorre 
sobre eles: 
Desafios. Profissionais respondem a desafios. Em geral, se voce disser a pessoa que algo e 
impossivel de ser feito, a criatividade dessa pessoa sera acionada e o resultado sera a solu~ao. 
As pessoas nao querem ficar apenas repetindo trabalhos ja bern conhecidos. Trabalhar com 
tedio pode levar a falta de aten~ao no detalhe, o que resulta em erros. Oferecer desafios as 
pessoas nao significa que o dia inteiro deve ser gasto procurando solu~ao para problemas 
insoluveis. Normalmente, umas ou duas horas por dia em alguma tarefa nova ou desafiadora e 
suficiente para manter o profissional motivado ao Iongo do dia. 
Reconhecimento. Os colaboradores querem saber que estao crescendo na carreira. 
Reconhecer particularmente e publicamente suas realiza~oes e fomecer novos desafios mostra 
ao profissional que a contribui~ao dele ou dela esta sendo valorizada. Reconhecimento, 
entretanto, nao significa necessariamente dinheiro, promo~oes ou titulos. 
Plano de trabalho. Como o trabalho em si e o fator motivador mais importante, deve-se 
prestar aten~o ao plano de trabalho. Cinco dimensoes definem urn trabalho: 
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~ Diversidade de habilidade. Trabalhos que nao oferecem muita variedade de tarefas 
ou oportunidades para aprender e praticar novas habilidades se tomam chatos para a 
maioria das pessoas. A variedade, pelo menos, e uma forma de distrayao, evitando urn 
dia de trabalho tedioso e chato. Por outro lado, ela tambem fomece uma oportunidade 
para a pessoa aprender uma nova atividade. Com urn pouco de planejamento, o 
gerente pode encontrar oportunidades de treinamento atraves da introduyao de tarefas 
variadas no trabalho, com o objetivo de desenvolver novas habilidades no colaborador . 
../ ldentifica~ao da tarefa. As pessoas precisam saber para que elas estao trabalhando. 
Esta ideia e especialmente verdadeira para membros contratados da equipe. 0 gerente 
de projeto deve ajuda-los a entender seu trabalho e sua rela9ao como projeto inteiro. 
Ter o conhecimento de que seu trabalho esta no caminho critico afetara sua atitude e a 
qualidade do trabalho . 
../ Significincia da tarefa. Ao avaliar a significancia da tarefa, os profissionais fazem as 
seguintes perguntas a eles mesmos: Faz alguma diferenya se eu tiver sucesso no meu 
trabalho? Alguem notara? 0 quanto o meu trabalho e importante para o sucesso do 
projeto inteiro? Eu s6 estou fazendo este trabalho para passar o tempo? Os membros 
da equipe precisam saber se seus esforyos e sucesso fazem diferen9a para o sucesso do 
projeto . 
../ Autonomia. As pessoas querem saber 0 que e esperado delas, quais sao OS 
"entregaveis". Elas nao querem escutar todo o detalhamento de como devem realizar o 
trabalho, querem exercitar sua criatividade. Os colaboradores querem liberdade, 
independencia e poder decidir como se planejarao para realizar o trabalho e quais os 
procedimentos eles irao seguir para concluf-lo . 
../ Feedback. Os colaboradores querem saber o quao efetivos eles sao em seu trabalho, 
seja o feedback born, ruim ou indiferente. A atenyao para urn profissional e 
motivadora por si s6. Ter algo born a dizer e ainda melhor. Quando a performance esta 
abaixo das expectativas, o gerente deve contar ao subordinado, e pedir-lhe que fa9a 
urn plano de ayao para corrigir seu desempenho marginal. 
0 processo de feedback e bastante desafiador especialmente por causa do medo que tanto o 
lfder quanto o seguidor tern em falar sobre o assunto, conforme explica Bergamini (2008, pp. 
195-196). As pessoas preferem fugir da verdade em vez de buscar ofeedback. Preferem tentar 
adivinhar o que o chefe pensa. Isso ocorre porque a maioria das pessoas odeia ser criticada. 
Por isso, e importante preparar quem recebe o feedback para que este nao apresente 
45 
comportamentos destrutivos, que afetem a execuvao do trabalho e a qualidade do convivio 
pessoal entre avaliador e avaliado. 0 ha.bito de pedir e receber feedback toma o ambiente mais 
aberto e honesto, favorecendo a motivavao. 
Moscovici (2009, p. 98) lista algumas avoes necessarias para superar as dificuldades 
relacionadas ao processo de feedback: 
1) Estabelecer uma relavao de confianva reciproca como forma de reduzir as barreiras entre 
comunicador e receptor. 
2) Reconhecer que o feedback e urn processo de avaliar;ao conjunta. 
3) Aprender a ouvir e a receber feedback sem reavoes emocionais intensas. 
4) Aprender a dar feedbck sem conotac;:oes emocionais intensas, de forma habilidosa. 
Portny (2008, p. 278-281) tambem expoe algumas maneiras especificas para criar e manter a 
motivavao dos membros da equipe de projeto: 
• Aumentar o comprometimento atraves do esclarecimento sobre os beneficios do 
projeto. E possivel obter o comprometimento mais profundo das pessoas da equipe 
quando estas reconhecem e apreciam os beneficios do projeto em que estao 
trabalhando. Devem ser ressaltados tambem os potenciais beneficios pessoais para 
cada membro da equipe, como por exemplo, a oportunidade de adquirir novos 
conhecimentos e habilidades, de expandir seus contatos pessoais, etc. A visualizac;:ao 
de beneficios por participar do projeto, faz aumentar o comprometimento dos 
membros, e assim, as chances de sucesso do projeto. Apesar de ainda existir quem 
ache que o salario e o suficiente para que as pessoas executem bern seu trabalho, ja se 
sabe que o salario apenas encoraja as pessoas a fazerem o mfnimo necessario para 
poder garantir o proximo salario. Para que as pessoas trabalhem em busca de 
resultados da mais alta qualidade, e importante que elas saibam que poderao atingir 
suas metas pessoais ao mesmo tempo em que a organizac;:ao alcanvara as suas. 
• Estimular a persistencia atraves da demonstra~ao de viabilidade do projeto. E 
importante que os membros da equipe realmente acreditem que o projeto e viavel. 
"Sua avaliac;:ao sobre a viabilidade pode se to mar uma profecia para si mesmo". 
Assim, se a pessoa acreditar que o projeto e viavel, trabalhara duro sempre que 
aparecer alguma dificuldade, e dessa forma acabara obtendo sucesso no final. Por 
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outro lado, se a pessoa nao acreditar nas reais chances de exito do projeto, ao menor 
sinal de dificuldade acabani desistindo, e o projeto fracassani. 
• Permitir que as pessoas saibam como estao se saindo. Conhecer os beneficios do 
projeto e acreditar na viabilidade dele e importante para manter a motivac,:ao das 
pessoas inicialmente. Mas no decorrer do projeto essa motivac,:ao pode ate desaparecer 
caso nao haja urn reforc,:o continuo. E importante que as pessoas saibam como estao se 
saindo ao longo do projeto, especialmente por tres motivos: 
../ 0 alcance de marcos intermediario resulta em satisfac,:ao pessoal; 
../ 0 reconhecimento de seu sucesso e uma confrrma9ao de que estao no caminho 
certo; 
../ 0 fato de conseguir sucesso nos marcos intermediario reforc,:a sua confian9a de 
que podera atingir os objetivos finais. 
• Oferecer recompensas pelo trabalho bern feito. Recompensar as pessoas ao final do 
projeto pelos seus esforc,:os e realizac,:oes refor9a a elas que alcanc,:aram os resultados 
desej ados, e que os outros membros da equipe e gerentes reconhecem e apreciam sua 
contribui9ao. Esse reconhecimento faz com que a pessoa deseje ter a oportunidade de 
trabalhar em projetos futuros. As recompensas podem ser de diversas formas: 
apreciac,:ao atraves de uma conversa, urn elogio por escrito ao supervisor da pessoa, 
atraves da nomea9ao da pessoa para uma atividade que ela gostaria de executar, 
atraves da avalia9ao de desempenho, etc. 
0 papel de lider deve ser desempenhado pelo chefe direto, que e que tern com maior 
frequencia, o poder de influir na motivac,:ao para o trabalho de uma pessoa, tanto de forma 
positiva, quanto negativamente. Assim, o nivel de motivac,:ao, alem de estar ligado ao 
individuo e ao trabalho em si, tambem e afetado pela competencia e sensibilidade que o chefe 
direto possui. Nenhum subordinado contara ao seu superior quais sao suas expectativas 
motivacionais, se nao confiar nele. Para isso e importante que o lider tenha habilidade 
interpessoal, e esteja preparado para usa-la (BERGAMINI, 2008, pp. 194-195). 
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2.4.3 Motivando e liderando pessoas com sucesso no ambiente matricial 
0 sucesso no ambiente matricial exige alinhamento e coordena~ao dos membros da equipe 
que dao suporte ao projeto. Portny (2008, p. 187) alerta que se deve evitar qualquer for~a que 
puxe as pessoas da equipe para dire~oes diferentes, e apresenta algumas <>rienta~es para se 
conseguir urn trabalho de alta qualidade dos membros da equipe: 
- Criar e refor~ar continuamente uma identidade para a equipe. 0 comprometimento 
com os outros membros da equipe para atingir urn objetivo comum, encoraja as pessoas a 
superar problemas que poderao ser encontrados ao longo do projeto. 
- Deixar clara a visio da equipe e os relacionamentos profissionais. Deve ser desenvolvida 
com os membros da equipe uma missao para o projeto, a qual eles deverao compreender e 
suportar. E importante oferecer as pessoas a oportunidade de se familiarizar com os estilos de 
trabalho uns dos outros. 
Mersino (2009, p-174), complementa esta orienta~ao dePortny, dizendo que, ao contrario do 
que muitos pensam, a defmi~ao de missao, visao e valores nao e algo que deve ser feito s6 no 
nivel estrategico da empresa, mas tambem, junto a equipe de pmjet<>. 0 autor ainda afrrma 
(2009, p-164-165) que se deve criar a "visualizac;ao de cenario", que "e o processo de gerar 
uma futura imagem positiva das metas ou objetivos da equipe", ajudando os membros da 
equipe a compreenderem porque sao importantes, e conseguirem se conectar com as metas e 
objetivos do projeto. Alem disso, continua o autor, deve ser estabelecido urn conjunto de 
valores, com a participac;ao da equipe, que servirao como "regras basicas ou c6digos de 
conduta para a equipe". 
- Definir procedimentos para a equipe. A equipe deve ser estimulada a desenvolver seus 
procedimentos de trabalho pr6prios, e nao usar a abordagem utilizada pelo seu grupo 
funcional. 
- A autoridade de cada pessoa deve estar hem clara. Pode ser necessario que os membros 
da equipe representem suas areas funcionais ao tomar decisoes de projeto. Dessa forma, o 
nivel de autoridade independente de cada membro da equipe deve estar bern claro no 
momento da tomada de decisao. Alem disso, deve ser determinado, quem fora da equipe, 
podera tomar as decisoes que extrapolarem a area de competencia do membro da equipe. 
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- Deve ser dada aten.;ao ao funcionamento da equipe. As pessoas devem ser ajudadas a 
construir relacionamentos pessoais satisfat6rios e produtivos. No decorrer do projeto, o 
suporte a estes relacionamentos deve ser continuo. 
- Deve haver uma pessoa com o papel de gerente de projetos. Esta pessoa deve ter 
responsabilidades gerais de coordenac;ao, lembrar continuamente aos membros da equipe 
sobre quais as metas que estao por tnis do projeto, e focar a atenc;ao deles na melhor forma 
eles podem usar para influenciar o trabalho uns dos outros. 
- Obter o comprometimento dos membros da equipe. Normalmente os membros da equipe 
em urn ambiente matricial tern pouca ou nenhurna autoridade uns sobre os outros. Dessa 
forma, eles executam suas atribuic;oes no projeto, nao porque devem, mas sim porque optaram 
por faze-lo. Tanto no inicio, quanto no decorrer do projeto, deve-se encorajar as pessoas ao 
comprometimento com os objetivos do projeto. Sobre esse assunto, Mersino (2009, p. 109) 
tambem afrrma que, como em projetos com estruturas matriciais normalmente os gerentes de 
projeto nao tern autoridade direta sobre os membros da equipe, eles "tern que confiar em mais 
do que o poder da posic;ao e na autoridade para conseguir que as outras pessoas fac;am o que e 
necessario". E conclui que, para isso e muito importante urn born relacionamento com os 
membros da equipe. 
- Pedir e reconhecer o suporte dos gerentes funcionais dos membros da equipe. 0 
reconhecimento dado ao gerente funcional pelos suportes que seus funcionarios dao ao 
projeto, eo agradecimento por permitir que eles honrem seus compromissos como projeto, 
encorajara o gerente funcional a disponibilizar novamente suporte adequado no futuro. 
Conforme Mersino (2009, p. 167), "construir urn solido relacionamento com o gerente 
funcional" determinara a disponibilidade e qualidade de recursos para o projeto, o que evitara 
com que os membros da equipe tenham que conviver com demandas do gerente de projetos e 
do gerente funcional que sejam conflitantes. 
- Planejar com detalhes suficientes. Deve-se defmir junto aos membros da equipe de forma 
clara e concisa qual e o trabalho do projeto e quais sao os papeis e responsabilidades 
especificos de cada pessoa para cada atividade. Com esse planejamento as pessoas poderao 
49 
fazer estimativas mais precisas sobre quanto esfon;o sera necessario e quando, para cada 
atividade. 
- ldentificar e endere~ar prontamente os conflitos. No ambiente matricial e comum 
surgirem conflitos, uma vez que as pessoas nao tern experiencia em trabalharem juntas, e tern 
diferentes estilos de trabalho. Deve ser estimulado que os conflitos sejam identificados e 
discutidos assim que ocorrerem. Para isso, devem existem procedimentos para lidar com os 
conflitos logo de inicio, antes de sairem do controle. 
- Estimular a comunica~ao aberta entre os membros da equipe. Os problemas e 
frustra9oes devem ser informados assim que acontecerem para ficar mais facil de lidar com 
eles. A discussao e solu9ao dos problemas da equipe encorajam os relacionamentos no 
trabalho, e estes se tomam mais produtivos e agradaveis. 
- Estabelecer um comite pela gerencia superior para monitorar a performance do 
projeto e possiveis problemas sobre recursos e conflitos. Os gerentes funcionais e de 
projetos devem manter o foco em atender os objetivos de suas respectivas areas de atua9ao. 
No entanto, para isso, eles podem precisar dos mesmos recursos, por contarem com o mesmo 
pool de pessoas. Dessa forma, essas necessidades diferentes podem gerar conflitos quanto a 
aloca9ao de tempo e esforyos das pessoas. Assim, deve existir urn comite da gerencia de nivel 
superior para garantir que as necessidades da organiza9ao como urn todo sejam consideradas, 
ao endere9ar esses conflitos. Isso sera util para minimizar as demandas conflitantes com as 
quais os membros da equipe normalmente tern que conviver, pelo fato de terem dois chefes. 
Tambem e importante, complementa Mersino (2009, p. 167), que o gerente de projetos 
fome9a previsoes antecipadas das suas necessidades de recursos para o projeto para facilitar o 
planejamento de recursos junto ao gerente funcional. 
0 PMBOK (2008, item 9.4.2.5) alerta que "como os gerentes com frequencia tern pouca ou 
nenhuma autoridade direta sobre os membros da equipe em urn ambiente matricial, sua 
capacidade para influenciar as partes interessadas oportunamente e essencial para o exito do 
projeto". 
Sobre o compartilhamento de recursos em ambientes matriciais, Mersino (2009, p. 109) 
afrrma que, nos casos em que os recursos sao compartilhados ou distribuidos em diversas 
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equipes de projeto, muitas vezes ocorrem graves limita<;oes em recursos importantes, que 
podem estar sendo utilizados em tres, quatro ou ate cinco projetos. Nessa estrutura, os 
gerentes de projeto competem uns com os outros pelos recursos que necessitam em 
determinada situa<;ao. 0 autor concluir dizendo que "o segredo para o sucesso em 
organiza<;oes matriciais [ ... ] incluir relacionamentos com cada membro da equipe e com os 
gerentes funcionais responsaveis por alocar recursos a equipe". 
51 
3. Desenvolvimento 
3.1 Descri~o do problema 
0 problema em estudo surgiu da observa~ao das dificuldades encontradas em motivar pessoas 
que trabalham em projetos, com foco nos desafios que envolvem projetos com estrutura 
matricial. Atraves do estudo deste tipo de estrutura organizacional e possivel apontar algumas 
dificuldades inerentes a estrutura matricial, que sao fontes potenciais de insatisfa~ao e/ou 
desmotiva~ao dos trabalhadores, a saber: 
• Dupla chefia: Cada pessoa da equipe tern ao menos dois chefes a quem prestar contas. 
0 gerente de projeto responsavel por coordenar o trabalho do projeto, e o gerente 
funcional, que coordena as atribui~oes do projeto aos membros da equipe, faz as 
avali~oes de desempenho, programa~ao de ferias, etc. 0 fato de o gerente de projetos 
e o gerente funcional ocuparem o mesmo nivel hienirquico toma mais dificil a 
resolu~ao de conflitos envolvendo o tempo disponivel de cada membro. Os membros 
da equipe se veem frequentemente em meio a demandas conflitantes entre o gerente 
funcional e o de projetos, ou mesmo entre diversos gerentes de projeto, ocasionando 
desconforto e incerteza. 
• Dificuldade na avalia~io de desempenho/reconhecimento: A avalia~ao de 
desempenho das pessoas que trabalham de forma matricial e feita pelos respectivos 
gerentes funcionais, mas quem realmente sabe no que esses colaboradores estao 
trabalhando e qual tern sido seu desempenho sao os gerentes de projeto, que 
acompanham seu trabalho no dia-a-dia. 
E conhecida a grande importancia do reconhecimento do individuo para a 
cria~ao e manuten~ao da motiva~ao no trabalho. No entanto, o fato de as pessoas 
terem pelo menos dois gerentes, dificulta esse processo de reconhecimento, uma vez 
que nenhum dos gerentes tern conhecimento total da quantidade e qualidade do 
trabalho que esta sendo executado. Acontece de urn trabalhador, por exemplo, 
apresentar apenas aparentemente, e em determinado momento, urn desempenho 
mediocre nos projetos em que esta alocado, e os gerentes individualmente nao 
conseguirem visualizar que o motivo desse desempenho nao e a falta de esfor~o, 
comprometimento ou motiva~ao para o trabalho, mas sim uma sobrecarga de 
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atividades que impossibilita a pessoa empregar o tempo necessaria a execuyao de cada 
tarefa com a qualidade que gostaria. 
• Dificuldade na quantifica~ao do trabalho/sobrecarga de trabalho: Quando uma 
pessoa trabalha em varios projetos, como no caso de estruturas matriciais, 
normalmente tern que conviver com atividades que se superpoe, causando demandas 
conflitantes. Resolver esses conflitos e ainda mais dificil por envolver varios gerentes 
de projeto. 
Sempre que urn gerente de projeto necessita de algum recurso adicional, 
atraves do apoio de urn especialista para o seu projeto, este deveria solicitar ao gerente 
funcional responsavel pelo especialista requerido. No entanto, na pratica esta forma de 
comunicayao nao e a mais comum. As demandas acabam sendo solicitadas 
diretamente ao especialista, pelo gerente de projetos, devido a urgencia do 
atendimento a necessidade, muito comum na rotina de Projetos. 
Com as demandas sendo feitas diretamente aos especialistas, a quantificayao e 
adequada administrayao do tempo de trabalho de cada trabalhador e dificil. Alguns 
acabam sobrecarregados, enquanto que outros ficam ociosos, dependendo da 
caracteristica de cada pessoa de aceitar ou nao demandas excessivas e da 
complexidade dos projetos em que a pessoa esta envolvida. Essa sobrecarga sobre 
algumas pessoas acaba impactando na qualidade do ambiente de trabalho, uma vez 
que estes trabalham sob constante tensao e stress. Este problema, ao Iongo do tempo, 
acaba gerando insatisfayao no trabalhador. 
Alem disso, os chefes dos colaboradores que trabalham de forma matricial nao 
conseguem ter a real dimensao da quantidade de trabalho que cada subordinado esta 
executando, e muito menos do desempenho de cada colaborador em suas tarefas. Uma 
vez que e o gerente funcional responsavel pela avaliayao de desempenho dessas 
pessoas, este processo pode ficar bastante prejudicado. 
• Dificuldade de visualiza~ao do projeto como um todo: As pessoas que trabalham de 
forma matricial tambem tern dificuldade em visualizar os projetos em que atuam de 
forma global, uma vez que cada especialista acaba tendo apenas as informayoes 
estritamente necessarias para a execw;ao do seu trabalho. Esse desconhecimento sobre 
o andamento do projeto, os bons e maus resultados, essa consciencia sobre a 
importancia do trabalho, sobre o prop6sito para o qual se esta trabalhando, que e urn 
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fator motivacional tao importante, acaba nao existindo. 0 colaborador pode sentir-se 
como urn recurso que pode ser substituido sem prejuizo ao projeto. 
• Rotatividade de pessoal/ perda de historico: Tambem e comum haver grande 
rotatividade dos profissionais que trabalham de forma matricial, especialmente em 
projetos de longa dura9ao, uma vez que vanos deles sao subcontratados, e comumente 
recebem propostas de trabalho de outras empresas ao Iongo do projeto. Alem disso, as 
vezes o contrato com estes trabalhadores termina no meio do projeto, e nao e 
renovado. 
Adicionalmente, alguns trabalhadores sao requisitados pela gerencia funcional 
de origem e substituidos durante o projeto por outros que atuam na mesma 
especialidade, mas nao tern conhecimento sobre o andamento do projeto. 
Assim, resta aos profissionais que ingressam no projeto ja em curso, a 
dificuldade de tentar se integrar a equipe, visualizar 0 projeto globalmente, entender 0 
que ja foi feito, e tentar dar continuidade aos trabalhos ja iniciados por outras pessoas. 
Isso pode, ah~m de gerar muito re-trabalho, causar insatisfa9ao principalmente nos 
outros membros do grupo, que precisam repassar ao novo colega todos os detalhes das 
atividades em que estava envolvida a pessoa que saiu da equipe, e conviver com 
possiveis altera9oes no projeto, decorrentes do ponto de vista diferente do novo 
membro. 
• Estabelecimento da autoridade de cada pessoa: As pessoas que trabalham em 
projetos com estrutura matricial representam suas respectivas areas funcionais ao 
tomar decisoes de projeto, mas muitas vezes nao esta claramente defmido o nivel de 
autoridade independente de cada membro, no momento da tomada de decisao. Alem 
disso, algumas vezes nao se tern defmido quem, fora da equipe, podera tomar as 
decisoes que extrapolarem a area de competencia do membro da equipe. Essa 
indefinic;ao de ate aonde vai seu poder de tomada de decisao no projeto, dificulta a 
atua9ao do profissional de forma segura e confiante, impactando em sua motiva9ao. 
• Pessoas nao tern experiencia em trabalharem juntas: No ambiente matricial muitos 
especialistas acabam sendo demandados no projeto apenas em situa9oes especificas 
que envolvem sua area de atua9ao, e com isso, acabam nao tendo a oportunidade de 
adquirir experiencia suficiente em trabalhar com as outras pessoas envolvidas no 
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projeto, ocasionando dificuldade em lidar com os diferentes comportamentos e estilos 
de trabalho. Neste cemirio, os conflitos podem ser mais comuns. 
• Desenvolvimento: 0 fato de a pessoa que trabalha em estrutura matricial possuir mais 
de urn chefe toma mais desafiadora a elabora~ao de programas de desenvolvimento 
efetivos, com dire~ao e foco adequados. Como o gerente funcional nao esta 
acompanhando a atua~ao do profissional no dia-a-dia, tern mais dificuldade em 
analisar cada pessoa em sua individualidade, suas expectativas e desejos pessoais, de 
forma a conciliar o desenvolvimento da pessoa como desenvolvimento da empresa. 
Isso tambem dificulta o conhecimento das deficiencias de cada pessoa para a 
elabora~ao do plano de desenvolvimento direcionado a ela. 
Adicionalmente, o agendamento de atividades como treinamentos, 
participa~ao em grupos de trabalho, visitas, estagios, etc, e mais dificil porque e 
necessario conciliar as agendas dos diversos projetos em que o profissional esta 
atuando. 
0 planejamento de atribui~ao de responsabilidade em niveis crescentes de 
complexidade, tao importante para o desenvolvimento e a motiva~ao do trabalhador, 
s6 e possivel com urna boa intera~ao entre o gerente funcional e os gerentes dos 
projetos em que a pessoa atua. A analise da efetividade das a~oes de desenvolvimento 
tambem e mais complicada, pois, para ser efetiva, exigiria a participa~ao de todos os 
gerentes de projetos envolvidos, uma vez que sao estes que conseguem visualizar o 
quao efetivas estao sendo as a~oes de desenvolvimento propostas para o profissional. 
3.2 Proposi~ao de melhores praticas para criar e manter motiva~ao em projetos com 
estrutura matricial 
Neste item serao apresentadas as melhores praticas para tratar os problemas 
encontrados na motiva~ao de pessoas de trabalham em projetos, com foco em problemas 
provenientes do tipo de estrutura organizacional matricial. 
Contudo, e importante lembrar que alem dos aspectos que serao apresentados, sobre OS 
quais os gerentes de projetos e gerentes funcionais tern possibilidade de atuar, para se obter 
urn ambiente propicio a cria~ao e manuten~ao da motiva~ao no trabalho, devem estar 
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satisfeitas outras necessidades, que sao comuns a qualquer tipo de trabalho e estrutura 
organizacional. 
Analisando sob a 6tica da teoria dos dois fatores de Herzberg, por exemplo, a 
organiza9ao deve dar aten9ao, aos chamados fatores insatisfacientes, alem dos satisfacientes. 
Os fatores insatisfacientes nao tern potencial de causar satisfa9ao, mas quando nao atendidos, 
causam insatisfa9ao, e incluem: 
../ condi9oes de trabalho e conforto; 
../ politicas da empresa; 
./ relacionamento com o supervisor; 
../ competencia tecnica do supervisor; 
../ remunera9ao; 
../ seguran9a no cargo; e 
../ relacionamento com colegas. 
Os fatores satisfacientes, sao relacionados ao trabalho em si, tern poder de causar 
satisfa9ao com o trabalho, e sobre estes, o gerente de projetos tern algum controle. Eles 
incluem: 
../ delega9ao de responsabilidade; 
../ reconhecimento e promo9ao; 
../ oportunidades de crescimento; 
../ uso pleno das habilidades pessoais; e 
../ o proprio trabalho em si. 
Assim, os fatores abordados a seguir estao inclufdos nos fatores satisfacientes. 
Entretanto, e importante observar que o ambiente da equipe de projeto esta inserido em urn 
ambiente organizacional mais amplo, que tambem afeta os membros da equipe. E apesar do 
gerente de projetos nao ter poder de atua9ao nele, nao pode ignoni-lo, uma vez que este tera 
impacto sob seus esfor9os para criar urn ambiente de projeto positivo. Quando o ambiente da 
organizayao e positivo, e mais facil para 0 gerente de projetos criar urn ambiente positivo para 
o projeto. 
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3.2.1 0 problema da dupla chefia 
Os membros de equipes matriciais tern ao menos dois chefes a quem prestar contas, o 
que faz com que enfrentem rotineiramente demandas conflitantes entre os gerentes funcionais 
e os gerentes de projetos ocasionando desconforto e incerteza no trabalho. 
A administrac;ao da organizayao deve defmir claramente o que e de competencia do 
gerente de projeto e o que e de competencia do gerente funcional em termos de autoridade 
sobre os membros da equipe. Essa defmiyao deve ser feita por escrito e comunicada a todos os 
membros da equipe. E importante que, no caso de demandas conflitantes, nao esteja nas maos 
de cada membro da equipe, o constrangimento de tentar tomar a decisao de que ordem 
prevaleceni. Isso deve estar claramente definido no acordo de nivel de serviyo. 
Uma vez que os gerentes funcionais e de projetos contam com os mesmos recursos, 
suas diferentes necessidades podem gerar conflitos quanto a alocayao de tempo e esfon;os das 
pessoas. Assim, e uma boa pratica estabelecer urn comite pela gerencia de nivel superior para 
garantir que as necessidades da organizac;ao como urn todo sejam consideradas, ao endereyar 
esses conflitos. 
Alem disso, OS dois gerentes devem manter urn solido relacionamento baseado na 
comunicayao franca. Esse relacionamento determinara a disponibilidade e qualidade de 
recursos para o projeto e facilitara a comunicayao do gerente de projetos com o gerente 
funcional para a negociayao dos recursos necessarios. 
3.2.2 A dificuldade na avalia~io de desempenho e reconhecimento 
0 fato de as pessoas terem pelo menos dois chefes dificulta o processo de 
reconhecimento e avaliayao de desempenho, pois nenhum dos gerentes tern, isoladamente, o 
conhecimento total da quantidade e qualidade do trabalho que esta sendo executado. 
Para eliminar este problema, o processo de avaliayao de desempenho, normalmente 
feito pelo gerente funcional em projetos com estrutura matricial, deve contar com a 
participac;ao dos gerentes de projeto, uma vez que sao eles que realmente sabem no que os 
colaboradores estao trabalhando e qual tern sido seu desempenho, pois acompanham seu 
trabalho diariamente. 
Deve ser estabelecida uma escala de pesos de forma que a avaliayao de cada gerente 
seja ponderada de acordo com esses pesos para se calcular o resultado final da avaliac;ao de 
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desempenho. Essa escala de pesos deve variar de acordo com o percentual de horas que o 
:funciomirio dedica a cada projeto. 
Tambem e importante que cada pessoa participe da defmi9ao de seus pr6prios "alvos" 
ou "objetivos" e fa9a uma auto-avaliac;ao semestral ou anual do seu desempenho. Com isso, o 
individuo e encorajado a assumir urna responsabilidade maior no planejamento e avalia9ao de 
sua contribui9ao para os objetivos da empresa. A utilizac;ao da pnitica de auto-avalia9ao tern 
efeito importante sobre a satisfayao das necessidades de auto-estima e realizayao 
,(CHIA VENA TO, 2007, P. 197). 
Para que a motivac;ao inicial da equipe nao acabe, especialmente em projetos de longa 
durayao, e importante que haja urn refor9o continuo atraves do estabelecimento de marcos 
intermediarios freqiientes e significativos. Alcanyar marcos intermediarios proporciona 
satisfa9ao pessoal, e aumenta a confian9a de ser possivel atingir as metas finais. As pessoas 
devem ser avaliadas continuamente quanto a esses marcos, e o resultado do seu desempenho 
deve ser informado. 
Alem das recompensas que sao recebidas em decorrencia da avalia9ao peri6dica de 
desempenho, e uma boa pratica que, ao termino do projeto, as pessoas tambem sejam 
reconhecidas pelos seus esforc;os e contribuic;oes ao Iongo do projeto. Este reconhecimento 
fara com que as pessoas se sintam motivadas a participar de projetos futuros. Ha vanas 
formas de manifestar esse reconhecimento: 
• Conversar diretamente com a pessoa, expressando aprecias:ao pela ajuda dela. 
• Nomear a pessoa para uma atividade futura que ela desejava. 
• Promover urn almo9o de reconhecimento com os membros da equipe. 
• Emitir certificado de aprecia9ao para os membros da equipe. 
• Expressar aprecia9ao atraves de uma nota por escrito ou e-mail. 
• Enviar apreciac;ao por escrito ao gerente :funcional da pessoa. 
• Submeter formalmente inputs para a proxima avalias:ao de desempenho da pessoa. 
Outro ponto importante a se observar em equipes matriciais, e que nas avaliac;oes 360°, 
onde a pessoa e avaliada pelos membros da sua equipe, sejam realmente selecionadas para 
fazer a avalias:ao apenas as pessoas que efetivamente trabalham com o avaliado, e nao os 
membros do grupo :funcional a que pertence o funcionario, que nao estao acompanhando suas 
atividades de trabalho. 
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3.2.3 A dificuldade na quantifica~io do trabalho e sobrecarga de trabalho 
Em estruturas matriciais, as pessoas trabalham em varios projetos, tendo que 
normalmente conviver com atividades que se superpoe e causam demandas conflitantes. 
0 correto seria que, sempre que urn gerente de projeto necessitasse de algum recurso 
adicional, atraves do apoio de urn especialista para o seu projeto, este solicitasse ao gerente 
funcional responsavel pelo especialista requerido. No entanto, na pratica esta forma de 
trabalho nao e a mais comum. Muitas vezes as demandas sao solicitadas diretamente ao 
especialista, pelo gerente de projetos. 
Isso causa dificuldade na quantificayao e adequada administrayao do tempo de 
trabalho de cada especialista. Alguns podem acabar sobrecarregados, e outros ociosos, 
gerando tensao e stress, e ao Iongo do tempo insatisfayao no trabalhador. 
Para resolver este problema, a alocayao do tempo das pessoas nos diversos projetos em 
que atuara deve ser feita pelo gerente funcional, de posse das informayoes fomecidas pelos 
gerentes dos projetos em que a pessoa atuara. 0 primeiro passo eo estabelecimento por cada 
gerencia de projetos, da Matriz de Recursos Humanos para o projeto, conforme exemplo 
apresentado no quadro 9. 
Descri~io da Atividade 
Recorsos homaoos (horas-pessoa) 
Joao 
Recebimento e inspe~ao do compressor 
30 
importado da Alemanha 
Verifica~ao do atendimento pelo 
20 
fomecedor de todos os itens contratuais 
Aprova~iio da documenta~ao de projeto 
10 
referente ao compressor 
Instal~o do compressor 20 
Execu~ao dos testes de performance da 
15 
maquina 
Qoadro 9- Exemplo de Matriz de Recorsos Humanos 













A matriz de recursos humanos mostra as pessoas associadas a cada atividade de nivel 
mais baixo da estrutura analitica do projeto, com o esforyo necessano para a realizayao de 
cada atividade. E importante diferenciar esforyo, de durayao da tarefa. Para o recebimento e 
inspeyllo do compressor, por exemplo, o esforyo total necessano e de 40 horas, mas a dura9ao 
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da atividade sera somente de 40 horas apenas se o Joao eo Jose estiverem com seu tempo 
100% disponivel para apenas esse projeto, o que nao acontece em estruturas matriciais. 
Muitas vezes se utiliza, ao inves do nome da pessoa, o nome do cargo. No entanto, 
deve-se tomar cuidado com os casos em que a descri9ao dos cargos e vaga, e nao garante que 
a pessoa selecionada tern as habilidades e conhecimentos necessarios. 
Tambem e importante lembrar que nao adiantara de nada elaborar uma matriz de 
recursos humanos, se o esfor9o necessario para cada atividade nao for estimado corretamente. 
Para isso, e importante: 
./ Detalhar bern o trabalho necessario para executar cada atividade . 
./ Considerar o hist6rico de tempo necessario para executar esse tipo de atividade, se 
existir . 
./ Consultar especialistas que estao familiarizados com este tipo de atividade . 
./ Fazer a estimativa do esfor9o necessario com a participayao da pessoa que vai 
realizar o trabalho. 
A participa9ao da pessoa na estimativa de esforyo fara com que ela melhore seu 
entendimento sobre a atividade que sera realizada, tomara a estimativa personalizada para 
quem executara a tarefa (de acordo com a habilidade e experiencia previa da pessoa) e o 
comprometimento do trabalhador em realizar a tarefa de acordo com o nivel de esfor9o 
previamente estimado aumentara. 
Para estimar o tempo que durara a execu9ao da tarefa e importante considerar: 
./ Produtividade: que depende do conhecimento, habilidade, experiencia previa e senso 
de urgencia da pessoa que executara a tarefa, alem da qualidade e organiza9ao do 
ambiente fisico, disponibilidade de equipamentos, recursos, etc . 
./ Eficiencia: nem todo o tempo sera gasto com atividades especificas do projeto, uma 
parte do tempo sera usada em reunioes, leitura de publicayoes e peri6dicos tecnicos 
relacionados a sua area de atua9ao, alem de atividades pessoais como tomar cafe, 
agua, conversar sobre assuntos nao relacionados ao trabalho, ler e-mails particulares, 
etc. Se nao for considerada a eficiencia na estimativa de esfor9o podem ser obtidas 
conclusoes erradas a respeito do desempenho das pessoas. Para urn mesmo 
desempenho, se a eficiencia tiver sido considerada na estimativa de esfor9o de uma 
atividade, a pessoa sera vista como urn profissional dedicado que atingiu o prazo 
solicitado, ou se nao tiver sido considerada a eficiencia, a pessoa parecera menos 
capaz. 
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../ Disponibilidade: e importante lembrar de considerar as ferias, possibilidade de licenva 
medica, feriados, ausencias por motivos particulares, etc. 
Ap6s a elaboravao, a Matriz de Recursos Humanos para cada projeto deve ser enviada 
a gerencia funcional, que elaborani com essas informavoes a Tabela de Alocavao de Pessoas 
para cada pessoa do grupo, reunindo as demandas de todos os projetos, conforme exemplo 
apresentado no quadro 10. 
Projeto A Projeto B Projeto C 
Meses Jan Fev Mar ... Jan Fev Mar . .. Jan Fev Mar 
Joao 40 30 60 ... 10 70 55 . .. 30 20 10 
Maria 30 50 45 ... 65 5 10 . .. 35 55 40 
Jose 65 80 40 ... 50 30 30 . .. 20 15 30 
Todos os projetos 
Mes.es Jan Fev Mar ... 
Joao 80 120 125 ... 
Maria 130 110 . 95 ... 
Jose 135 125 100 ... 
Quadro 10- Exemplo de utiliza~ao de Tabela de Aloca~ao de Pessoas para o planejamento de 
tempo nos casos de atividades oriundas de diversos projetos 





Assim e possivel visualizar com clareza quais pessoas estao spbrecarregadas e quais 
ainda poderao receber demandas adicionais. Essa ferramenta e extremamente u.til para a 
obtenvao de uma boa distribuivao de trabalho entre os membros da gerencia funcional, e para 
negociar, se necessaria, a realizavao de horas extras. 
Outro fator muito importante para evitar que alguns membros da equipe fiquem 
sobrecarregados de trabalho, e estabelecer que as novas demandas de recursos humanos sejam 
feitas sempre atraves do gerente funcional, que e responsavel por gerenciar a Tabela de 
Alocavao de Pessoas, e podera distribuir melhor os recursos entre os projetos. Os funcionarios 
devem ser orientados para nao aceitarem demandas diretas dos gerentes de projeto, que nao 
tenham sido previamente acordadas com o gerente funcional. 
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3.2.4 A dificuldade de visualiza-;ao do projeto como um todo 
As pessoas que trabalham de forma matricial muitas vezes tern apenas as informac;oes 
estritamente necessarias para a execuc;ao do seu trabalho, tendo dificuldade em visualizar os 
projetos em que atuam de forma global e conhecer claramente o prop6sito para o qual estao 
trabalhando, que e urn fator motivacional muito importante. 
Uma boa pratica para solucionar este problema e desenvolver urn programa de 
integrac;ao, com o objetivo de dar oportunidade aos colaboradores que trabalham em estrutura 
matricial de, antes do inicio de suas atividades no projeto, conhecerem o projeto de uma 
forma global, a sua aderencia com a missao, visao e valores da empresa, como forma de 
entender de maneira mais ampla, para que se esta trabalhando, qual e o prop6sito do seu 
trabalho, e porque sao importantes para 0 projeto. 
Esta ideia e notadamente verdadeira para membros contratados da equipe. 0 gerente 
de projeto deve auxilia-los a entender seu trabalho em relac;ao ao projeto inteiro. 0 
conhecimento de que seu trabalho esta no caminho critico, por exemplo, pode ser decisivo 
para melhorar sua atitude e a qualidade no trabalho. 
Nesta integrac;ao tambem se deve estabelecer de maneira geral o que e esperado do 
profissional, quais serao os entregaveis durante a sua atuac;ao no projeto e por quanto tempo 
se espera que o seu trabalho sera necessaria no projeto. 
Da mesma forma, e importante que esses profissionais sejam motivados a participar de 
reuni5es de acompanhamento mensais, que abordem nao apenas assuntos relativos a sua area 
de atuac;ao, mas os aspectos gerais mais importantes sobre o andamento do projeto. 
3.2.5 Rotatividade de pessoal e perda de historico 
Como varios dos profissionais que trabalham em projetos com estrutura matricial sao 
contratados, especialmente em projetos de longa durac;ao, e comum haver maior rotatividade 
dos profissionais ao longo do projeto, tanto por receberem propostas de trabalho de outras 
empresas, quanto devido a vencimento de contrato no meio do projeto. 
Tambem acontece de os trabalhadores proprios (que nao sao contratados) serem 
requisitados pela gerencia funcional de origem e substituidos durante o projeto por outros que 
atuam na mesma especialidade, mas nao tern conhecimento sobre o andamento do projeto. 
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Dessa forma, os profissionais que ingressam no projeto ja em curso, ficarao com a 
dificuldade de tentar se integrar a equipe, entender o que ja foi realizado, visualizar o projeto 
globalmente, e tentar dar continuidade aos trabalhos ja iniciados por outras pessoas. 
A solu~ao para este problema e, em primeiro Iugar, buscar reduzir a rotatividade de 
pessoal, e em segundo Iugar, para os casos em que a substituivao da pessoa for inevitavel, 
procurar oferecer uma adequada integra~ao do novo membro da equipe para evitar grandes 
rupturas na forma como o projeto estava sendo conduzido. 
Para isso, no caso dos profissionais contratados, e importante que sejam tomadas 
medidas que os motivem a se manter no projeto, tais como: 
- oferecer remunera~ao e beneficios semelhantes aos recebidos pelo pessoal proprio; 
- desde o inicio do projeto deve ser informado que as pessoas serao auxiliadas a planejarem 
sua transi~ao para novos projetos, quando o atual acabar; 
- apresentar a participa9ao no projeto como uma oportunidade de desenvolvimento e 
aprendizagem para as pessoas; 
- oferecer oportunidade de realizavao de treinamentos, de participa9ao em grupos de trabalho, 
estagios workshops, etc; 
- fazer com que sintam que realmente fazem parte da equipe. 
Quanto aos trabalhadores pr6prios, para evitar que eles voltem a gerencia funcional de 
origem antes do termino do projeto, e importante que no inicio do projeto, no momento da 
aloca9ao de pessoas na equipe, seja feito urn acordo com o gerente funcional para evitar que 
haja trocas de especialistas no meio do projeto. 
Alem disso, para auxiliar a redu~ao de rotatividade dos membros da equipe, e 
importante aumentar o comprometimento das pessoas atraves do esclarecimento sobre os 
beneficios do projeto. Devem ser ressaltados tambem os potenciais beneficios pessoais para 
cada membro da equipe, como por exemplo, a oportunidade de adquirir novos conhecimentos 
e habilidades, de expandir seus contatos pessoais, etc. Para que as pessoas trabalhem em 
busca de resultados da mais alta qualidade, e importante que elas saibam que poderao atingir 
suas metas pessoais ao mesmo tempo em que a organiza~ao alcan~aci as suas. 
3.2.6 Estabelecimento da autoridade de cada pessoa 
As pessoas que trabalham em projetos com estrutura matricial representam suas 
respectivas areas funcionais ao tomar decisoes de projeto, mas muitas vezes nao esta 
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claramente definido o nivel de autoridade independente de cada membro, no momento da 
tomada de decisao. Alem disso, nao se tern definido quem, fora da equipe, podeni tomar as 
decisoes que extrapolarem a area de competencia do membro da equipe. Essa indefiniyao de 
ate aonde vai sua liberdade de atuac;ao, de tomada de decisao no trabalho, dificulta a atuayao 
do profissional de forma segura e confiante, impactando em sua motivayao. 
E essencial estabelecer formalmente conjuntamente com os membros da equipe e os 
responsaveis pelas respectivas areas funcionais, qual e o nivel de autoridade de cada membro 
e a quem este deve recorrer para problemas de projetos que ultrapassem seu nivel de 
autoridade. Tambem e importante que as tarefas sobre as quais a pessoa tern autoridade sejam 
defmidas de forma bern clara, para nao dar margem a duvidas no momento da tomada de 
decisao. 
Alem disso, deve ser definido urn substituto a quem o membro da equipe possa 
recorrer no caso de indisponibilidade do profissional indicado pela area funcional como 
responsavel por tomar decisoes, quando acima do seu nivel de autoridade. Isso e essencial 
para que a pessoa nao se sinta pressionada, em uma situac;ao de urgencia, a tomar decisoes 
acima de seu nivel de autoridade. 
Contudo, e importante diferenciar autoridade de responsabilidade. Autoridade e a 
capacidade de tomar decisoes importantes relativas aos produtos, cronogramas, recursos e 
atividades do projeto e responsabilidade eo compromisso de alcanc;ar resultados especificos. 
A responsabilidade foca nos resultados, enquanto que a autoridade foca no processo. A 
autoridade defme as decisoes que podem ser tomadas por cada pessoa, mas nao menciona 
quais resultados precisam ser alcanc;ados. A autoridade para tomar decisoes pode ser 
transferida de uma pessoa para outra, atraves da delegac;ao, mas a responsabilidade pelos 
resultados, nao. Conforme o PMBOK 2008 "os membros da equipe atuam melhor quando 
seus niveis de autoridade individuais correspondem as suas responsabilidades individuais". 
Uma ferramenta bastante importante para a defmic;ao clara da autoridade dos membros 
da equipe, especialmente quando estao envolvidos recursos extemos e intemos ao projeto, e a 
criac;ao de urn docurnento de atribuic;ao de autoridade, em formato de matriz, a exemplo da 
matriz de atribuic;ao de responsabilidade, ou na forma de lista organizada, onde na coluna a 
extrema esquerda devem ser relacionados os itens para os quais se deve defmir a autoridade, e 
nas duas colunas a direita o nome da pessoa que tern autoridade para tomar decisoes sobre o 
assunto, e o nome do substituto. Para os itens que requerem descric;ao mais detalhada e 
recomendado o uso de lista organizada. 
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3.2. 7 Os conflitos no ambiente matricial 
Os conflitos sao mais comuns nos ambientes com estrutura matricial, uma vez que 
muitos especialistas acabam sendo demandados no projeto apenas em situa9oes especificas 
que envolvem sua area de atua9ao, nao tendo a oportunidade de adquirir experiencia 
suficiente em trabalhar com as outras pessoas envolvidas no projeto. Isso ocasiona dificuldade 
em lidar com os diferentes comportamentos e estilos de trabalho, gerando conflitos mais 
facilmente. 
Para amenizar este problema e importante que o gerente de projeto esteja preparado 
para reconhecer e lidar com os conflitos assim que eles ocorrerem evitando que a situa9ao se 
agrave e traga prejuizos ao born andamento do projeto. Conforme o PMBOK 2008, o gerente 
de projeto e responsavel por "aprimorar os sentimentos de confian9a e consenso entre os 
membros da equipe para melhorar a motiva9iio, reduzir conflitos e aumentar o trabalho em 
equipe". Os membros da equipe devem ser motivados a aprender a lidar com a diversidade e a 
discutir intensamente questoes tecnicas ou administrativas que possam resultar em conflitos 
posteriores. 
Uma pratica :Util e incentivar os membros da equipe a passarem tempo pessoal juntos, 
como, por exemplo, atraves de almo9os, jantares ou atividades nao relacionadas ao trabalho 
ap6s o expediente. 
Tambem e importante para evitar conflitos em ambientes matriciais, que a equipe 
estabele9a em conjunto, os padroes e recomenda9oes que devem ser utilizados para governar 
o comportamento dos membros, evitando que cada pessoa simplesmente traga as pn'tticas 
utilizadas em sua area funcional. Devem ser abordados assuntos como: a melhor maneira de 
apresentar e discutir pontos de vista diferentes, pontualidade nas reunioes, como devem ser as 
participa9oes nas reunioes, etc. 
0 agendamento de reunioes de equipe peri6dicas para compartilhar o progresso e os 
problemas do projeto e uma oportunidade para que os membros mantenham relacionamentos 
pessoais produtivos e de confian9a. Essas reunioes ajudam a refor9ar os relacionamentos 
profissionais e a identidade da equipe, sendo muito importantes em situa9oes onde a maioria 
das pessoas trabalha em diversos projetos. 
Por fun, para minimizar conflitos em equipes que trabalham com projetos deve ser 
dada aten9ao ao desenvolvimento das habilidades interpessoais dos membros da equipe. Essas 
habilidades nao-tecnicas como empatia, criatividade, influencia e facilita9ao de grupo, 
reduzem muito os conflitos e aumentam a coopera9ao entre os membros da equipe. 
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3.2.8 0 desafio do desenvolvimento das pessoas 
A elabora9ao de programas de desenvolvimento efetivos e mais desafiadora para 
pessoas que trabalham em estrutura matricial, por possuirem mais de urn chefe. As 
dificuldades vao desde a falta de acompanhamento diario da atua9ao do profissional pelo 
gerente funcional, ate a dificuldade de agendar treinamentos conciliando as agendas dos 
diversos projetos e analisar a efetividade das a9oes de desenvolvimento. 
Para possibilitar que os membros da equipe possam se desenvolver, e se sintam 
motivados no trabalho, e importante tra9ar urn plano de desenvolvimento para cada membro 
da equipe como apoio dos gerentes dos projetos nos quais a pessoa trabalha. 
Esse plano de desenvolvimento, no entanto, apenas sera urna ferramenta util no 
processo de motiva9ao do trabalhador, se ele conciliar os objetivos da pessoa, com os 
objetivos da empresa. Para isso devem ser levantadas as expectativas e desejos do colaborador 
quanto a sua Carreira. E essa tarefa e do gerente funcional com 0 apoio dos gerentes de 
projeto, que devem procurar ter sensibilidade e habilidades interpessoais bern desenvolvidas, 
para ajudar os seus colaboradores a desvendar expectativas motivacionais que nao estejam tao 
claramente defmidas a respeito daquilo que pretendem com o seu trabalho. Devem ser 
discutidos os objetivos pessoais e metas de carreira de cada pessoa, relacionando seus 
interesses e metas a aspectos do projeto. 
Cabe ao gerente funcional fazer o levantamento, junto aos gerentes de projeto, das 
seguintes variaveis, para estabelecer urn plano de desenvolvimento de cada profissional: 
./ Deficiencias de cada profissional e sugestoes para o desenvolvimento destas 
deficiencias. Caso o profissional esteja apresentando desempenho aquem do 
necessario em alguma area especifica, o gerente de projeto deve informar isto ao 
gerente funcional, para que este inclua no plano de desenvolvimento do empregado, 
itens especificos para sanar esta deficiencia. Por exemplo, caso seja detectado pelo 
gerente de projeto que o empregado nao esta conseguindo exigir de urn fornecedor 
estrangeiro todas as obriga9oes contratuais devido a dificuldade em se comunicar em 
ingles, essa dificuldade deve ser informada ao gerente funcional, para que este inclua 
no plano de desenvolvimento do funcionano, urn curso de ingles. 
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./ Disponibilidade dentro do planejamento de cada projeto, de periodos mais favoniveis 
(com menor demanda de trabalho) para realizayao de treinamentos, participa9ao em 
grupos de trabalho, visitas, estagios, etc 
./ Possibilidade, dentro de cada projeto, do enriquecimento de tarefas atraves do 
crescimento constante do nivel de complexidade e responsabilidade. As vezes, pode 
ser necessaria que 0 gerente de projetos atribua tarefas nao a pessoa capaz de realiza-
la no momenta, mas sim, a quem precisara aprender a realizar aquela atividade. Seja 
qual for a tarefa, ela deve ser interessante e compativel com o intelecto da pessoa. E 
importante, contudo, que a ascensao a niveis mais complexos de tarefas seja 
compativel com o amadurecimento profissional da pessoa. 0 desbalanceamento desses 
fatores pode causar ansiedade, medo e perplexidade, no caso da pessoa apresentar 
competencia muito aquem da necessaria para o desafio proposto. 
Assim, o nivel de motivayao, alem de estar ligado ao individuo e ao trabalho em si, 
tambem e afetado pela competencia e sensibilidade que o chefe direto possui. Como nenhum 
subordinado contara ao seu superior quais sao suas expectativas motivacionais, se nao confiar 
nele, ha outras formas de levantar essas informa9oes, enquanto nao se obtem a confian9a 
necessaria do colaborador. Podem ser usados instrumentos de auto-avalia9ao, apresenta9ao de 
informa9oes estruturadas sobre oportunidades profissionais intemas e extemas, processos de 
aconselhamento profissional, etc. 
Tambem esta ao alcance do lider mostrar aos seus seguidores como atender suas 
expectativas motivacionais em meio aos procedimentos da organiza9ao, informando-os, por 
exemplo, da abertura de processos de sele9ao para p6s-gradua9oes, dos procedimentos para 
solicita9ao de cursos, programas de especializa9oes, etc. 
Ap6s a implementa9iiO do plano desenvolvimento e importante a verifica9iiO da 
eficacia do plano. Para isso, os gerentes de projeto que acompanham rotineiramente o 
desenvolvimento dos colabores em projetos com estrutura matricial, sao indispensaveis. Estes 
devem fomecer inputs para o gerente funcional fazer os procedimentos formais de avalia9ao. 
3.3 Recomenda~oes gerais para gerentes de projetos 
Os gerentes de projeto controlam ou influenciam muitos dos fatores responsaveis pela 
motiva9ao das pessoas que trabalham com projetos. Abaixo sao apresentadas recomenda9oes 
adicionais que os gerentes de projeto devem seguir para criar urn ambiente propicio ao 
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desenvolvimento da motiva<;ao nos trabalhadores. Essas recomenda<;oes sao importantes nao 
apenas para projetos com estrutura matricial. Sao tambem aplicaveis a projetos com qualquer 
estrutura organizacional. 
./ Devem sempre ser oferecidos desafios as pessoas. E atraves deles que a criatividade e 
despertada. As pessoas nao gostam de ficar repetindo trabalhos ja bern conhecidos. 
Nao e necessaria que todo o trabalho seja desafiador. Normalmente, poucas horas por 
dia em alguma tarefa nova ou desafiadora e suficiente para manter o profissional 
motivado ao longo do dia . 
./ 0 gerente deve planejar como encontrar oportunidades de treinamento atraves da 
introdu<;ao de tarefas variadas no trabalho, com o objetivo de desenvolver novas 
habilidades no colaborador. Trabalhos com pouca variedade de tarefas ou sem 
oportunidades para aprender e praticar novas habilidades se tomam chatos para a 
maioria das pessoas . 
./ As pessoas precisam saber o que e esperado delas. No entanto, nao se deve detalhar a 
forma de realizar o trabalho. E importante que as pessoas possam exercer sua 
criatividade, tendo liberdade, independencia e poder, para decidir como planejarao o 
trabalho e quais os procedimentos que utilizarao para conclui-lo . 
./ 0 gerente deve procurar mostrar ao profissional o quanto e importante a tarefa que ele 
ira realizar para o sucesso do projeto. E importante que as pessoas saibam que seus 
esfor<;os e sucesso farao diferen<;a para o sucesso do projeto . 
./ Os colaboradores desejam saber o quao efetivos estao sendo em seu trabalho. Seja 
born ou ruim, o feedback precisa ser dado. No caso de performance aquem do 
esperado, o gerente deve solicitar ao subordinado que fa<;a urn plano de a<;ao para 
corrigir seu desempenho marginal. 0 habito de pedir e receber feedback toma o 
ambiente mais aberto e honesto, favorecendo a motiva<;ao. Os gerentes devem 
aprender a dar feedbck de forma habilidosa, sem conota<;oes emocionais intensas . 
./ E importante mostrar aos membros da equipe quais sao os beneficios do projeto em 
que estao trabalhando. Quando as pessoas reconhecem e apreciam os beneficios do 
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projeto, acabam por se comprometer mais profundamente com o trabalho. Devem ser 
enfatizados tambem os potenciais beneficios pessoais que cada membro da equipe teni 
por participar do projeto. Isso tambem aumentani o comprometimento dos membros e 
assim, as chances de sucesso do projeto. As pessoas apenas trabalharao em busca de 
resultados da mais alta qualidade, se souberem que poderao atingir suas metas 
pessoais ao mesmo tempo em que a empresa alcan9ani as suas . 
./ Os membros da equipe devem acreditar que o projeto e realmente viavel, para que 
sejam persistentes na resolu9ao dos problemas. E tarefa do gerente de projetos mostrar 
que o projeto tern reais chances de sucesso, para que a pessoa nao desista ao menor 
sinal de dificuldade, por acreditar que o projeto fracassaria de qualquer jeito. 
Deve-se ter em mente que "pequenas atitudes bern focalizadas podem produzir melhorias 
significativas e duradouras, desde que atuem no Iugar certo". E o principio da alavancagem do 
pensamento sistemico descrito por Senge (2005, p. 95). Mas as mudan9as de alta 
alavancagem nao sao 6bvias para a maioria dos envolvidos no sistema. "Nao estao pr6ximas 
no tempo e no espa9o dos sintomas 6bvios do problema". E importante atentar para esse 
principio no processo de estudo dos fatores que causam motiva9ao nas pessoas, para evitar o 
uso de "respostas nipidas". 
Caso contrario, a analise e julgamento precipitados poderiam resultar em conclusoes erradas. 
Poder-se-ia, por exemplo, atraves da analise do resultado de uma pesquisa de satisfa9ao, supor 
que os trabalhadores estao desmotivados porque revelaram na pesquisa, insatisfa9ao com a 
remunera9ao. A empresa poderia optar por aumentar a remunera9ao dos trabalhadores para 
melhorar o nivel motivacional. No entanto, como se trata de apenas uma recompensa 
extrinseca, esse aumento de salario nao atingiria o amago da questao, e nao traria os 
resultados esperados. Alem disso, a empresa poderia ser obrigada, a partir dai, a manter 
aumentos constantes de salario para evitar a insatisfa9ao do empregado. 
Assim, apenas uma analise profundae sistemica do tema podera conduzir a resultados uteis. 
A tentativa de dividir urn problema complicado em partes, para facilitar sua solu9ao, acaba 
dificultando a identifica9ao dos pontos de alavancagem, uma vez que podem estar localizados 
justamente nas intera9oes, que nao sao avaliadas quando se analisa apenas uma parte do 
problema. 
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4. Estudo de Caso 
A metodologia de pesquisa utilizada e de caniter explorat6rio, tendo sido utilizada a tecnica 
de estudo de caso. Os individuos selecionados foram pessoas que trabalham em projetos com 
estrutura matricial de uma multinacional do setor de energia. Sendo o estudo de caso urn 
metodo de pesquisa explorat6ria, conforme Mattar (2007, p. 11) "seu objetivo e o de gerar 
hip6teses e nao verifica-las, alem de possibilitar a amplia~tao dos conhecimentos sobre o 
problema em estudo". 
4.1 Procedimentos Metodologicos 
4.1.1 Determinac;ao do metodo e da tecnica de coleta de dados 
Foi utilizado o metodo de comunica~tao estruturado nao disfaryado, atraves de questionarios 
auto-preenchidos, distribuidos e recolhidos via correio eletronico. 0 instrumento de coleta de 
dados foi composto de: 
• perguntas fechadas, em sua maioria, atraves da utiliza~tao de escalas indiretas do tipo 
escala somatoria ou escala Likert (MATTAR, 2007 p. 111-125). Assim os 
respondentes escolheram para as perguntas fechadas, feitas em forma de afirmayoes 
positivas/favoraveis, uma das seguintes op~toes: 
1 - Discordo totalmente 
2 - Discordo parcialmente 
3 - Nao concordo nem discordo 
4 - Concordo parcialmente 
5 - Concordo totalmente 
• perguntas fechadas com escalade ordenayao (MATTAR, 2007 p. 104); 
• uma pergunta fechada de escolha multipla (MATTAR, 2007 p. 123); 
• perguntas abertas (MATTAR, 2007 p. 121). 
Foi feito o pre-teste deste instrumento de coleta de dados com tres individuos do grupo 
selecionado para a pesquisa, como forma de verifica~tao de "como ele se comporta numa 
situayao real de coleta de dados" (MATTAR, 2007 p. 125). Com base no resultado do pre-
teste foram efetuadas as correyoes necessarias no questionario. 
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4.1.2 Determina.;ao da popula.;ao de pesquisa, amostragem e tamanho da amostra 
a) Popula.;ao- trata-se do "agregado de todos os casos que se enquadram num conjunto de 
especifica9oes previamente estabelecidas" (MATTAR, 2007, p.130). Neste estudo, a 
popula9ao e formada por pessoas que trabalham em projetos com estrutura matricial de uma 
multinacional do setor de energia. 0 nu.mero total de pessoas de trabalham com esses projetos 
na empresa e de 87, sendo 52 empregados pr6prios e 35 empregados contratados, e inclui 
analistas de planejamento, engenheiros de planejamento, engenheiros de equipamentos, 
engenheiros de instrumentayao, tecnico em manuten9ao, tecnico em automa9ao, tecnicos em 
seguran9a, desenhistas, assistentes tecnico de planejamento, entre outros. 
b) Amostragem - "e o processo de collier amostras de uma popula9ao" (MATT AR, 2007, 
p.126). Nesse estudo esta sendo utilizada a amostragem nao-probabilistica intencional. 
c) Tamanho da Amostra- Para esta pesquisa, a amostra e intencional e se compoe de 24 
individuos que trabalham em projetos com estrutura matricial da multinacional do setor de 
energia selecionada para o estudo de caso. Dessa forma, a amostra representa 28% do 
tamanho do universo desta pesquisa. 
A area de atua9ao dos participantes da pesquisa que sao empregados pr6prios e contratados, 
esta descrita nas tabelas 1 e 2, respectivamente. 
Cargo Nnmero de pesquisados 
Consultor Senior 01 
Coordenador de Planejamento 01 
Engenheiro de Equipamentos 06 
Tecnico de Manutenyao Senior 02 
Tecnico de Seguranya Pleno 01 
. .. Tabela 1 -Perfil dos empregados propnos partic1pantes do estudo de caso 
Area de atua~io Nnmero de pesquisados 
Administrador 01 
Analista de Planejamento 01 
Analista de Sistemas 01 
Assistente Tecnico de Planejamento 01 
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Engenheiro Civil 01 
Engenheiro de Planejamento 01 
Engenheiro de Instrumenta~ao 01 
Inspetor de Equipamentos 01 
Projetista Eletroeletronico 01 
Tecnico em Auto~o Industrial 01 
Tecnico em Documenta~ao 01 
Tecnico em Planejamento 01 
Tecnico em Meciinica 01 
Tabela 2- PertU dos empregados contratados participantes do estndo de caso 
4.1.3 Procedimento de campo 
Consiste no envio e recebimento do instrumento de coleta de dados via correio eletronico. 
4.1.4 Limita~oes do estudo 
Por se tratar de estudo de caso, sua aplic~ao fica restrita apenas as pessoas que trabalham em 
projetos com estrutura matricial na multinacional do setor de energia selecionada para o 
estudo. Assim sendo, os resultados nao podem ser generalizados para outras empresas. 
4.1.5 Metodo de analise dos resultados 
As respostas dos questionanos foram avaliadas atraves de analise qualitativa. Foram avaliadas 
separadamente as opinioes dos empregados pr6prios e dos contratados, uma vez que estes 
dois grupos dispoem de si~oes bastante diferentes em alguns aspectos como estabilidade 
no emprego, politica de cargos e salanos, avalia~ao de desempenho, etc. 
Foi avaliado o grau de concordancia das pessoas com as afirma~oes relativas aos fatores 
higienicos e motivacionais segundo a teoria dos dois fatores de Herzberg, usada como modelo 
de referencia. Assim, foi verificado se o grupo esta satisfeito ou insatisfeito em rela~ao a cada 
urn dos fatores. 
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Com base no grau de satisfas:ao/insatisfa<;ao apresentado com relas:ao aos fatores 
motivacionais, foi analisado se os funciomirios apresentam-se motivados ou nao para o 
trabalho, conforme a teoria dos dois fatores de Herzberg. 
Alem disso, foram analisadas qualitativamente as respostas das pessoas que se consideram 
desmotivadas. A identificas:ao dos itens comuns as pessoas consideradas desmotivadas 
possibilitou a crias:ao da hip6tese de quais fatores seriam geradores de desmotiva<;ao no grupo 
em estudo. Esses resultados foram comparados como esperado de acordo com a teoria dos 
dois fatores de Herzberg. 
Tambem foram tabulados os principais itens que as pessoas consideraram essenciais para 
gerar a motivas:ao no trabalho, atraves das respostas de perguntas fechadas com escala de 
ordenas;ao. 
4.2 Referencial teorico adotado 
Para a elabora<;ao do questiomirio foi utilizado como referendal te6rico o modelo dos dois 
fatores de Herzberg. As questOes foram formuladas levando em consideras:ao o publico alvo, 
com temas mais aplicados a projetos. 0 questiomirio elaborado encontra-se no anexo 9.1. 
Levando em considera<;ao os fatores higienicos estudados pelos varios autores, no presente 
estudo foram destacados e utilizados os apresentados no quadro 11, o qual tambem apresenta 
as quest5es do questionario, que foram empregadas para analisa-los. 
Fatores Higienicos 
Quesffies do questiomirio 
correlacionadas (anexo I) 
Condi~oes fisicas do trabalho 1 
Sabirio e beneficios 4e5 
Relacionamento com supervisor 9e 10 
Relacionamento com os colegas 7, 8 e 16 
Politica organizacional 2, 3 e 14 
Comunica~ao 13 
Seguran~a I estabilidade 6 
Supervisao 11, 12 e 15 
.. . -Quadro 11- Rela~lio entre os fatores hig.emcos e as questoes empregadas no 
instrumento de coleta de dados 
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Com rela~ao aos fatores motivacionais, foram destacados e utilizados os apresentados no 
quadro 12, o qual tambem apresenta as questoes do questiomirio, que foram empregadas para 
analisa-los. 





0 trabalho em si 27, 28, 29 e 30 
Autonomia 21 e23 
Particip~ao 22 e31 
Quadro 12-Rela~o entre os fatores motivacionais e as questiies empregadas no 
instrumento de coleta de dados 
4.3 Descri~io do cenario do estudo de caso 
A empresa multinacional do setor de energia analisada no estudo de caso passa por urn 
momento de realiza~ao de vultosa quantidade de projetos de grande porte e longa dura~ao. 
Estes projetos envolvem elevada quantidade de dinheiro, alta complexidade tecnol6gica e o 
trabalho direto de centenas de pessoas, e indireto, de milhares de pessoas. Em meio a tao 
grande volume de demandas e informa~oes, nao e tarefa facil promover urn ambiente de 
trabalho propicio a motiva~ao. 
A estrutura organizacional da gerencia onde foi realizado o estudo de caso e apresentada na 
figura 12. Trata-se de uma estrutura matricial forte, onde cada projeto tern urn gerente de 
projetos especifico e formalmente designado. 
Figura 12- Estrutura organizacional da empresa na qual foi aplicado o estudo de caso 
Fonte- Gerencia de empreendimentos da empresa 
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Observando a figura 12, as siglas IE-I, IE-II, IE-ill, IE-IV e IE-V, referem-se as gerencias de 
implementayao de empreendimentos I, II, ill, IV e V, respectivamente. Cada uma dessas 
gerencias possui urn gerente de projetos formalmente designado, que e responsavel por uma 
determinada carteira de projetos. Cada geretite possui alguns colaboradores que sao 
subordinados exclusivamente a ele, designados na figura 12 como ·"pessoal". Alem disso, 
cada gerencia de implementayao de empreendimentos conta com colaboradores de diversas 
especialidades que trabalham na forma matricial, designados na figura como "colaboradores 
que trabalham de forma matricial", tambem chamados simplesmente de "especialistas". 
Estes especialistas estao alocados dentro das seguintes coordena9oes: 
CAE- Coordena9ao de avalia9ao de empreendimento 
CO ENG- Coordena9ao de engenharia 
COPLAN- Coordenavao de planejamento 
COAUT- Coordenavao de automavao 
SMS - Coordenavao de saude, seguranva e meio ambiente 
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Cada coordenavao possui como chefe urn coordenador, que esta no mesmo nivel hierarquico 
dos gerentes de projeto, e cumpre o papel de gerente funcional. As pessoas que trabalham 
dentro de cada coordenavao prestam servivos aos gerentes de projetos, podendo atuar em 
varios projetos simultaneamente. Dessa forma, esses colaboradores tern pelo menos dois 
chefes, o coordenador e o gerente de projetos do projeto em que estao atuando, sendo que 
normalmente trabalham em mais de urn projeto ao mesmo tempo. 
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5. Analise e apresenta~ao dos resultados 
Serao apresentadas separadamente as opinioes dos empregados pr6prios e dos contratados, 
uma vez que estes dois grupos dispoem de situavoes bastante diferentes em alguns aspectos 
como estabilidade no emprego, politica de cargos e salarios, avaliavao de desempenho, etc, 
conforme ja mencionado no metodo de analise de dados. 
5.1 Apresenta~ao dos resultados relativos aos empregados proprios 
A tabela 3 apresenta os resultados das questoes relativas aos fatores higienicos, aplicados aos 
empregados pr6prios. Esta tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de 
concordancia referente a cada uma das questoes. 
Condi~oes de trabalho - As condi~oes 
1 fisicas do meu ambiente de trabalho sao 0% 0% 27% 36% 36% 
satisfatorias. 
Politicas organizacionais - As politicas 
2 organizacionais da minha empresa sao 0% 9% 36% 27% 27% 
satisfat6rias. 
3 
Politica de cargos e sabirios - A politica de 
0% 18% 9% 55% 18% 
cargos e salarios da empresa e satisfat6ria. 
4 
Remunera~io -A minha remunera~ao e 
0% 9% 9% 73% 9% 
satisfatoria. 
5 
Beneficios - Os bene:ficios que recebo sao 
0% 18% 9% 55% 18% 
satisfat6rios. 
Seguran~a/Estabilidade - Nao tenho receio 
6 de ser desligado da empresa quando 9% 0% 0% 18% 73% 
acabar(em) o(s) projeto(s) em que atuo. 
Relacionamento com colegas - 0 
7 relacionamento com os meus colegas e 9% 0% 0% 64% 27% 
satisfat6rio. 
Relacionamento com colegas - Existe 
8 amizade e confian~a entre os membros da 0% 0% 36% 45% 18% 
equip e. 
Relacionamento com o gerente - 0 




Relacionamento com o gerente - Eu con:fio 
0% 0% 36% 45% 18% 
no meu gerente. 
Orienta~io gerencial- Sou orientado pelo 
11 meu gerente de forma adequada para a 0% 9% 27% 45% 18% 
realiza<;ao do meu trabalho. 
Estilo de Lideran~a - 0 meu gerente 
12 permite a participa<;ao democnitica das 0% 0% 9% 82% 9% 
pessoas da equipe nas decisoes. 
13 
Comunica~io -A comunica<;ao no meu 
0% 9% 27% 55% 9% 
ambiente de trabalho e ~dequada e eficiente. 
Atividades sociais - Estou satisfeito com as 
14 atividades sociais promovidas pela gerencia 9% 27% 45% 9% 9% 
de projetos para integra<;ao da equipe. 
Carga de trabalbo -As demandas de 
15 trabalho que recebo sao adequadas, nao me 0% 27% 55% 0% 18% 
sinto sobrecarregado 
Engajamento da equipe - A equipe e 
16 engajada, conhe<;o as atividades que os outros 0% 9% 18% 55% 18% 
membros da minha equipe executam. 
DT- discordo totalmente; DP- discordo parcialmente; NCND- nao concordo nem discordo; CP-
concordo parcialmente; CT - concordo totalmente 
Tabela 3 - Grau de concordancia dos empregados proprios quanto as questoes relativas aos fatores 
higienicos 
A tabela 4 apresenta os resultados das questoes relativas aos fatores motivacionais, aplicados 
aos empregados pr6prios. Esta tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de 
concordancia referente a cada uma das questoes. 
17 
Reconbecimento - Sou reconhecido pelo 
0% 9% 45% 36% 9% 
trabalho que fa<;o. 
18 
Feedback - Recebo feedbacks concretos e 0% 0% 55% 36% 9% 
estou satisfeito com a forma de recebe-los. 
Desempenbo - 0 meu gerente sabe o que eu 
19 estou fazendo e qual e 0 meu desempenho 0% 18% 18% 55% 9% 
nessas tarefas. 
Responsabilidade - 0 nivel de 
20 responsabilidade que e delegado a mim e 0% 0% 27% 55% 18% 
adequado. 
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Autonomia - Tenho autonomia para realizar o 
21 meu trabalho e procurar novas maneiras de 0% 18% 27% 45% 9% 
resolver os problemas. 
22 Parcipa~ao - Participo das decisoos 0% 0% 18% 64% 18% pertinentes ao meu trabalho. 
Delimita~ao do trabalho- Conhe~o 
23 exatamente o escopo do men trabalho e a ate 9% 18% 18% 45% 9% 
vai a autoridade a mim delegada. 
Desenvolvimento profissional- Tenho 
24 oportunidade de me desenvolver 9% 27% 27% 36% 0% 
pro:fissionalmente. 
Desenvolvimento pessoal - Tenho 
25 oportunidade de atingir desenvolvimento 0% 9% 36% 45% 9% 
pessoal atraves do meu trabalho. 
26 Realiza~ao profissional - Sinto-me realizado 0% 9% 45% 18% 27% pro:fissionalmente. 
Contet'ido do trabalho - Estou satisfeito com 
27 o conteudo do meu cargo, gosto das tarefas 9% 9% 18% 36% 27% 
que executo. 
28 Criatividade - 0 meu trabalho permite-me 0% 18% 18% 27% 36% 
usar criatividade e inova~ao. 
29 
Potencial- 0 meu trabalho permite-me usar 
0% 9% 45% 36% 9% 
todo o meu potencial. 
30 Proposito - Eu vejo urn prop6sito em meu 9% 0% 0% 45% 45% trabalho. 
Conhecimento do projeto - Consigo 
31 visualizar o projeto como urn todo, e a minha 0% 0% 36% 36% 27% 
participa~o nos bons e maus resultados. 
32 Motiva~ao - Sinto-me motivado como meu 0% 9% 18% 45% 27% 
trabalho. 
DT - discordo totalmente; DP - discordo parcialmente; NCND - nao concordo nem discordo; CP -
concordo parcialmente; CT- concordo totalmente 
Tabela 4 - Grau de concordancia dos empregados proprios quanto as questoes relativas aos fatores 
motivacionais 
5.2 Apresenta~ao dos resultados relativos aos empregados contratados 
A tabela 5 apresenta os resultados das questoes relativas aos fatores higienicos, aplicados aos 
empregados contratados. Esta tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de 
concordancia referente a cada uma das questoes. 
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Condi~oes de trabalho - As 
1 condi~oes fisicas do meu ambiente de 0% 8% 15% 31% 46% 
trabalho sao satisfat6rias. 
Politicas organizacionais - As 
2 politicas organizacionais da minha 8% 8% 38% 38% 8% 
empresa sao satisfat6rias. 
Politica de cargos e sabirios - A 
3 politica de cargos e salanos da 23% 38% 0% 38% 0% 
empresa e satisfat6ria. 
4 Remunera~io- A minha 0% 31% 31% 38% 0% 
remunera~ao e satisfat6ria. 
5 Beneficios - Os beneficios que recebo 0% 38% 15% 38% 8% sao satisfat6rios. 
Seguran~a/Estabilidade - Nao tenho 
6 
receio de ser desligado da empresa 
15% 38% 8% 8% 31% 
quando acabar(em) o(s) projeto(s) em 
atuo. 
Relacionamento com colegas - 0 
7 relacionamento com os meus colegas e 0% 0% 8% 23% 69% 
satisfat6rio. 
Relacionamento com colegas - Existe 
8 amizade e confian~a entre os membros 0% 0% 8% 69% 23% 
daequipe. 
Relacionamento com o gerente- 0 
9 relacionamento com o meu gerente 0% 0% 15% 46% 38% 
imediato e satisfat6rio. 
10 
Relacionamento como gerente- Eu 
0% 0% 31% 38% 31% 
confio no meu gerente. 
Orienta~ao gerencial- Sou orientado 
11 pelo meu gerente de forma adequada 0% 0% 31% 38% 31% 
para a realiza~ao do meu trabalho. 
Estilo de Lideran~a - 0 meu gerente 
12 permite a participa~ao democnitica das 8% 0% 8% 46% 38% 
pessoas da equipe nas decis5es. 
Comunica~ao -A comunica~ao no 
13 meu ambiente de trabalho e adequada 8% 15% 0% 54% 23% 
e e:ficiente. 
Atividades sociais - Estou satisfeito 
14 
com as atividades sociais promovidas 
23% 15% 46% 15% 0% 
pela gerencia de projetos para 
inte da 
Carga de trabalho -As demandas de 
15 trabalho que recebo sao adequadas, 0% 8% 8% 46% 38% 
nao me sinto sobrecarregado 
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Engajamento da equipe - A equipe e 
16 engajada, conhe~o as atividades que os 8% 8% 0% 31% 54% outros membros da minha equipe 
executam. 
DT- discordo totalmente; DP - discordo parcialmente; NCND - nao concordo nem discordo; CP -
concordo parcialmente; CT - concordo totalmente 
Tabela 5 - Gran de concordancia dos empregados contratados quanto as questoes relativas aos fatores 
higienicos 
A tabela 6 apresenta os resultados das questoes relativas aos fatores motivacionais, aplicados 
aos empregados contratados. Esta tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de 
concordancia referente a cada uma das questoes. 
17 
Reconhecimento - Sou reconhecido 
8% 8% 23% 46% 15% 
pelo trabalho que fa~o. 
Feedback- Recebo feedbacks concretos 
18 e estou satisfeito com a forma de recebe- 15% 15% 23% 23% 23% 
los. 
Desempenho - 0 meu gerente sabe o 
19 que eu estou fazendo e qual e o meu 8% 0% 38% 15% 38% 
desempenho nessas tarefas. 
Responsabilidade - 0 nivel de 
20 responsabilidade que e delegado a mim e 15% 8% 8% 38% 31% 
adequado. 
Autonomia - Tenho autonomia para 
21 realizar o meu trabalho e procurar novas 8% 8% 15% 54% 15% 
maneiras de resolver os problemas. 
22 
Parcipa~ao - Participo das decisoes 
0% 23% 8% 46% 23% 
pertinentes ao meu trabalho. 
Delimita~ao do trabalho - Conhe~o 
23 exatamente o escopo do meu trabalho e a 0% 0% 15% 46% 38% 
ate vai a autoridade a mim delegada. 
Desenvolvimento prof"ISsional- Tenho 
24 oportunidade de me desenvolver 8% 0% 23% 38% 31% 
profissionalmente. 
Desenvolvimento pessoal - Tenho 
25 oportunidade de atingir desenvolvimento 8% 0% 23% 46% 23% 
pessoal atraves do meu trabalho. 
26 
Realiza~ao profissional - Sinto-me 
15% 15% 0% 31% 38% 
realizado profissionalmente. 
Conteudo do trabalho - Estou satisfeito 
27 com o conteudo do meu cargo~ gosto das 0% 8% 15% 46% 31% 
tarefas que executo. 
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28 
Criatividade - 0 meu trabalho permite-
0% 15% 23% 31% 31% 
me usar criatividade e inov~ao. 
29 
Potencial- 0 meu trabalho permite-me 
8% 8% 38% 31% 15% usar todo o meu potencial. 
30 
Prop{;sito - Eu vejo urn proposito em 
0% 0% 15% 46% 38% 
meu trabalho. 
Conhecimento do projeto - Consigo 
31 
visualizar o projeto como urn todo, e a 
0% 0% 23% 31% 46% 
minha participa~ao nos bons e mans 
resultados. 
32 
Motiva~io - Sinto-me motivado como 
0% 23% 8% 38% 31% 
meu trabalho. 
DT - discordo totalmente; DP ~ discordo parcialmente; NCND - nao concordo nem discordo; CP -
concordo parcialmente; CT- concordo totalmente 
Tabela 6 - Grau de concordancia dos empregados contratados quanto as questoes relativas aos fatores 
motivacionais 
5.3 Analise dos resultados referentes aos fatores higienicos . 
A tabela 7 apresenta o panorama geral sobre como os fatores higienicos estao sendo tratados 
na empresa, segundo a opiniao dos respondentes. Pode ser observado que os empregados 
pr6prios entrevistados se posicionaram favoravelmente ao avaliar quase todos os fatores 
higienicos, com destaque especial ao item "seguran~a I estabilidade", o que era esperado, 
devido a politica da empresa que favorece a estabilidade no emprego. Assim, os respondentes, 
em sua maioria nao tern receio de serem desligados da empresa quando acabarem os projetos 
em que atuam. 
Apenas o item "politica organizacional" nao foi tao positivo, principalmente devido ao fato de 
os respondentes nao estarem satisfeitos com as atividades sociais promovidas pela gerencia de 
projetos, para inte~ao da equipe. Ainda assim, este item teve avalia~ao favonivel em 67%. 
Os empregados contratados tambem apresentaram uma avali~ao em sua maioria, favonivel 
para os fatores higienicos, com exce~o dos itens "salario e beneficios", "politica 
organizacional" e "seguran~a I estabilidade". 
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E facil entender esse resultado, uma vez que os beneficios oferecidos aos trabalhadores 
contratados sao, em geral, inferiores aos oferecidos aos trabalhadores pr6prios. Em alguns 
casos, isso tambem pode ser verdadeiro com rela9ao aos salarios. 
Com rela9ao a "politica organizacional", os respondentes contratados nao estao satisfeitos 
principalmente por nao terem politica de cargos e salarios. A baixa favorabilidade em rela9ao 
ao item "seguran9a I estabilidade" e devido ao fato de os funcionarios contratados terem 
receio de serem desligados da em pre sa quando acabarem os proj etos em que atuam. Esse 
resultado nao e menos favoravel ainda, devido ao hist6rico de a empresa procurar deslocar os 
empregados contratados para outros projetos, ou mesmo outros setores da empresa, quando do 
termino de projetos e/ou atividades contratadas. 









Relacionamento com os colegas 8 78% 86% 
16 
2 
Politica organizacional 3 68% 56% 
14 
13 73% 74% 
I estabilidade 6 89% 60% 
11 
Supervisao 72% 82% 
Tabela 7 - Resultado da pesquisa de satisfat;io dos empregados apresentando a favorabilidade em 
relat;io aos fatores higienicos 
Os itens "relacionamento com supervisor" e "supervisao" tiveram avalia9oes positivas tanto 
pelos empregados pr6prios, quanto pelos contratados. Isso revela que os problemas 
especificos de projetos com estrutura matricial, relacionados a forma de liderar dos gerentes, 
estao sendo bern tratados na empresa. 
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Com relavao ao estilo de lideranva, 91% dos empregados pr6prios concordam com a 
afrrmavao "o meu gerente permite a participavao democnitica das pessoas da equipe nas 
decisoes", e 84% dos empregados contratados tambem concordam com a mesma afrrmavao. 
Isso revela que o estilo de lideranva adotado pelos gerentes e democnitico, onde ha a 
participa9ao democnitica das pessoas sob orientavao do lider. Quando este estilo de lideranva 
e utilizado, a satisfavao, o comprometimento e o sentimento de responsabilidade estao 
presentes no grupo. 
Conforme a literatura sobre estilos de lideranva, comparando qualidade e quantidade de 
trabalho realizado por grupos conduzidos por cada urn dos tipos de lideranva, foi observado 
que a quantldade de trabalho executado sob lideranva autocnitica e democnitica e equivalente, 
mas a qualidade e inferior nos grupos que tern lideranva autocnitica. Assim, a utilizavao desse 
estilo de lideranva permite a empresa a realizavao de maior quantidade de trabalho, com maior 
qualidade simultaneamente. 
5.4 Analise dos resultados referentes aos fatores motivacionais 
Conforme a teoria de Herzberg, os fatores higifuricos sao extrinsecos e nao provocam a 
satisfavao substancial e duradoura, apenas previnem a insatisfavao. Dessa forma, apenas 
avaliando os fatores higifuricos nao e possivel avaliar se os empregados estao motivados para 
o trabalho. 0 panorama geral sobre os fatores motivacionais, segundo a opiniao dos 
respondentes e apresentado na tabela 8. 
Pode ser observado que tanto os empregados pr6prios quanto os contratados se posicionaram 
favoravelmente ao avaliar quase todos os fatores motivacionais. E interessante observar que 
os empregados contratados apresentaram indice de favorabilidade ainda maior que os 
empregados pr6prios, sendo que o menor valor ainda foi de 70%, referente ao item 
"reconhecimento". 
Os empregados pr6prios nao avaliaram tao positivamente "desenvolvimento" e "autonomia". 
Apenas 36% dos empregados pr6prios concordam, e apenas parcialmente, que tern 
oportunidade de se desenvolver profissionalmente no trabalho. Alem disso, somente 51% 
concordam (sendo que destes 45% apenas parcialmente) que tern oportunidade de atingir 
desenvolvimento pessoal atraves do seu trabalho. 
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Realiza9ao 26 73% 72% 
Reconhecimento 70% 70% 
20 78% 72% 
Desenvolvimento 24 65% 76% 
27 









Participa9ao 22 79% 79% 
Tabela 8 - Resultado da pesquisa de satisfa~ao dos empregados apresentando a favorabilidade em 
rela~ao aos fatores motivacionais 
E interessante observar que, apesar dos empregados pr6prios normalmente terem mais 
oportunidades de desenvolvimento, de participa9ao em treinamentos, grupos de estudo, entre 
outros, ainda pontuam menos favoravelmente o item "desenvolvimento", que os empregados 
contratados. Uma hip6tese para explicar este resultado, e que a expectativa dos empregados 
pr6prios, justamente por serem pr6prios, e mais alta do que a dos empregados contratados, e 
de acordo com o resultado apresentado, essa expectativa nao parece estar sendo plenamente 
atendida. 
E importante que a empresa analise as . pessoas em sua individualidade, suas expectativas e 
desejos pessoais, de forma a conciliar o desenvolvimento das pessoas com o desenvolvimento 
daempresa. 
Quanto a "autonomia", apenas 54% dos empregados pr6prios entrevistados concordam, ainda 
que a maioria apenas parcialmente, que tern autonomia para realizar o trabalho e procurar 
novas maneiras de resolver os problemas, e que conhecem exatamente o escopo do trabalho e 
a ate vai a autoridade a eles delegada. Cabe nesse item, a atua9ao dos lideres de forma a 
promover maior autonomia para os seus seguidores poderem escolher a melhor maneira de 
realizar suas tarefas, e definir claramente o nivel de autoridade de carla empregado. 
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Conforme ja mencionado no capitulo 3 deste trabalho, a falta de definic;ao do nivel de 
autoridade de cada membro da equipe e urn problema comum ao se trabalhar em projetos com 
equipes matriciais, uma vez que as pessoas que trabalham neste tipo de estrutura representam 
suas respectivas areas funcionais ao tomar decisoes de projeto, e muitas vezes nao esta 
claramente definido o nivel de autoridade independente que cada membro tern, no momento 
da tomada de decisao. 
De uma forma geral, ao avaliar os resultados positivos referentes aos fatores motivacionais 
apresentados na tabela 8, pode-se concluir que, sob a 6tica da teoria dos dois fatores de 
Herzberg, os trabalhadores entrevistados estao motivados para o trabalho. 
As questoes referentes ao item "o trabalho em si" tiveram uma avaliac;ao bastante favoravel, e 
como a motivac;ao para qualquer tarefa vern da satisfac;ao com a realizac;ao da propria tarefa 
em si, podemos tambem dessa forma, acreditar que os trabalhadores estao em sua maioria, 
motivados para o trabalho que executam. 
5.5 Analise da percep~io dos respondentes sobre sen estado motivacional 
Quando perguntados quanto a sua percepc;ao sobre seu estado motivacional, os empregados 
pr6prios indicaram 78% de favorabilidade. Sendo que 73% deles se consideram parcialmente 
ou totalmente motivados com o trabalho, 18% nao concordam nem discordam dessa 
afirmayao, e 9% discordam parcialmente da mesma afirmac;ao. 
A opiniao dos empregados contratados em rela9ao ao seu estado motivacional e favoravel em 
68%. Sendo que 69% deles se consideram parcialmente ou totalmente motivados com o 
trabalho, 8% nao concordam nem discordam dessa afirma9ao, e 23% discordam parcialmente 
da mesma afirmac;ao. 
As tabelas 9 e 10 apresentam o resultado da pesquisa referente aos empregados que se 
consideram parcialmente desmotivados, como forma de avaliar quais fatores poderiam estar 
associados ao baixo nivel motivacional desses trabalhadores. 
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Sahirio e beneficios 50% 43% 
Relacionamento com supervisor 80% 77% 
Relacionamento com os colegas 73% 80% 
16 
2 
Politica organizacional 53% 31% 
13 80% 47% 
6 80% 67% 
Supervisao 67% 71% 
Tabela 9 - Resultado da pesquisa de satisfa~ao dos empregados apresentando a favorabilidade 
em rela~ao aos fatores higienicos para os empregados que se avaliaram como nao motivados 
Realiza~ao 26 40% 27% 
Reconhecimento 60% 44% 
20 60% 27% 
Desenvolvimento 24 40% 47% 
27 










22 70% 60% 
Tabela 10- Resultado da pesquisa de satisfa~ao dos empregados apresentando a favorabilidade 
em rela~ao aos fatores motivacionais para os empregados que se avaliaram como nao motivados 
Pode ser observado nas tabelas 9 e 10, que os trabalhadores entrevistados que se auto-
avaliaram como nao motivados, mostraram baixo indice de favorabilidade especialmente para 
os fatores higienicos "sahirio e beneficios" e "politica organizacional", e para os fatores 
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motivacionais "realiza~ao", "reconhecimento", "responsabilidade", "desenvolvimento" e "o 
trabalho em si". 
Este cenario esta de acordo com o que estabelece a teoria dos dois fatores de Herzberg, 
segundo a qual apenas os fatores intrinsecos causam motiva~ao verdadeira. Assim, era de se 
esperar que os trabalhadores nao satisfeitos com estes fatores, nao estivessem motivados. 
Especialmente a baixa favorabilidade pontuada para "o trabalho em si", relacionada ao 
conteudo do trabalho, e condizente com o estado de baixa motiva~ao desses trabalhadores, 
uma vez que e 0 prazer subjetivo proveniente do desempenho do trabalho que e a fonte de 
motiva9ao verdadeira. 
Ao serem questionados sobre qua1s seriam os cinco pnnc1pa1s fatores causadores de 
motiva~ao, de acordo com a percep~ao de cada urn, as opinioes foram bastante diversas. Os 
empregados pr6prios indicaram principalmente os seguintes itens: 
../ Escopo de trabalho e autoridade bern defmida . 
../ Beneficios . 
../ Remunera~ao . 
../ Politica de cargos e salarios . 
../ Oportunidade de desenvolvimento profissional. 
Os empregados contratados indicaram principalmente os seguintes itens: 
../ Oportunidade de desenvolvimento profissional. 
../ Oportunidade de atingir desenvolvimento pessoal atraves do trabalho . 
../ Reconhecimento . 
../ Remunera~ao . 
../ Seguran9a I estabilidade no emprego. 
Ao analisar a opiniao dos respondentes quanto aos fatores causadores de motiva~ao, pode ser 
observado que fatores extrinsecos como remunera~ao, beneficios, politica de cargos e salarios 
e estabilidade no emprego tambem foram apontados, alem dos ja esperados, fatores 
motivacionais como, oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional, e 
reconhecimento. Tambem foi reservada grande importancia ao item escopo de trabalho e 
autoridade bern defmida, o que ja era esperado tratando-se de pessoas que trabalham em 
projetos com estrutura organizacional matricial. 
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0 fato de fatores extrinsecos tambem serem considerados importantes para a motivac;ao no 
trabalho pode ser devido ao fato de, muito comurnente, segundo Bergamini (2009, p. 87), as 
expectativas motivacionais das pessoas nao estarem tao claramente defmidas. Por uma falha 
perceptiva, se pode errar o diagn6stico do fator de satisfac;ao e da necessidade nao satisfeita. 
Esse erro, segundo alguns autores, leva aquilo que se chama de "falsa motivac;ao". Outra 
hip6tese, tambem defendida por alguns autores, e que o sahirio seja visto como uma forma de 
reconhecimento, e por isso, tambem seria responsavel pela motivac;ao. 
Ao se falar de salario, e importante lembrar que o aumento da remunerac;ao como tentativa de 
melhorar o nivel motivacional dos empregados, pode surtir urn efeito temponirio apenas no 
inicio, mas o que foi oferecido como premiac;ao precisa ser sempre substituido por algo mais 
valioso. Assim, o salario tern que ser aumentado periodicamente, causando custos altos que 
podem ser inviaveis para a organizac;ao. 
5.5 Sugestoes e comentarios dos empregados 
Nas questoes abertas os empregados pr6prios manifestaram diversas opinioes. As principais 
estao registradas abaixo: 
./ Foi apontado que deve ser mantida a mesma equipe do comec;o ao fim do projeto. 0 
correto seria que tudo fosse sempre registrado, no entanto, muitas informac;oes acabam 
ficando de posse de algumas pessoas, sem nenhum registro formal. Por isso e 
importante que a gerencia direcione esforc;os para manter as pessoas no setor, ou pelo 
menos, manter os antigos membros da equipe ainda motivados a prestar informac;oes 
sobre o projeto, caso necessario . 
./ E importante conseguir visualizar a conclusao do trabalho evitando o sentimento de 
que a tarefa jamais teni urn fim. A conclusao da tarefa e muito importante para que a 
pessoa sinta que realmente realizou algo. Para isso devem ser defmidos marcos 
intermediarios ao longo do projeto . 
./ 0 que torna o trabalho motivador, na opiniao de alguns respondentes, e que o trabalho 
a ser executado tenha o escopo hem definido e objetivos claros . 
./ Foi registrada tambem a importancia de se conseguir visualizar a importiincia que cada 
trabalho teni para a organizac;ao, ao ser concluido. 
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.;' Alguns respondentes relataram que nao e possivel visualizar cada projeto 
integralmente, devido ao grande numero de projetos envolvidos. Para isso e 
importante a adequada quantifica9ao do trabalho de cada pessoa, evitando a 
sobrecarga de tarefas . 
./ Foi levantado como urn fator muito desmotivante, e que tern afetado o clima 
organizacional, a promo9ao de chefes, que pela avalia9ao da equipe, nao tern o devido 
conhecimento . 
./ Tambem foi considerada desmotivante a ocorrencia de promo9ao de pessoas trazidas 
de outros setores para cargos de chefia na gerencia, sem valorizar as pessoas da 
propria gerencia . 
./ Foi apontada como uma dificuldade na avalia9ao de desempenho, o fato de o gerente 
funcional nao conhecer todas as especialidades, prejudicando a correta avalia9ao do 
trabalho de cada pessoa . 
./ Seria interessante ter mais orienta9ao de como tambem alcan9ar o desenvolvimento 
pessoal atraves do trabalho . 
./ Ha espa9o para o uso da criatividade no ambiente de trabalho, mas devido a grande 
carga de trabalho, 0 tempo disponfvel nao e suficiente para isso . 
./ Nao e possfvel utilizar todo o potencial de cada empregado, uma vez que a carga de 
trabalho e muito alta, devido ao grande nlimero de projetos ocorrendo 
simultaneamente . 
./ Ha pouco tempo para treinamento tecnico e desenvolvimento pessoal. 
./ A defini9ao de ate aonde vai a autonomia de cada pessoa tambem pode ser melhorada . 
./ Outro fator desmotivante levantado e a pouca importancia reservada, em alguns casos, 
aos problemas identificados pelos empregados . 
./ Foi considerando como fator desmotivante adicional, a impossibilidade de terminar 
tarefas devido a atrasos na entrega de documentos ou servi9os que dependem de outras 
pessoas . 
./ Com rela9ao ao desenvolvimento profissional, alguns empregados consideram que a 
polftica de treinamentos da empresa nao esta funcionando adequadamente . 
./ Sobre o engajamento da equipe, foi destacado que falta uma melhor divulga9ao das 
atribui9oes de cada especialidade . 
./ Deve haver respaldo e apoio por parte da chefia, nos momentos de tomadas de decisao 
referente as questoes tecnicas. 
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./ Com relayao ao item comunicayao, foi levantado que falta integra9ao tecnica entre as 
especialidades . 
./ F oi apontado que deveriam ser promovidas mais atividades sociais para integrayao da 
equipe, como encontros fora do horario de trabalho . 
./ Com rela9ao ao ambiente flsico de trabalho, foi apontado que as mesas sao muito 
pr6ximas, o que gera dificuldade na concentrayao quando ha pessoas falando em 
outras mesas . 
./ Com rela9ao aos beneflcios que empresa oferece, foi registrado que o plano de saude 
possui poucos medicos cadastrados, e que a porcentagem de participayao em exames e 
consultas e muito alta. 
Foram levantados alguns itens aplicaveis exclusivamente aos empregados contratados: 
./ Pouco contato entre o gerente funcional e os membros da equipe . 
./ 0 gerente funcional nao tern conhecimento do trabalho que cada membro esta 
realizando . 
./ Urn fator que causa desmotiva9ao e ser repreendido por alguma falha na frente dos 
outros colegas de equipe . 
./ Nao ha de plano de carreira . 
./ 0 tratamento e diferenciado em relayao aos empregados pr6prios . 
./ Faltam criterios para avaliayao de desempenho . 
./ Nao sao oferecidos cursos de especializa9ao referentes ao trabalho executado . 
./ Falta de auxilio educa9ao para os filhos dos funcionarios. 
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6. Conclusao 
Muitas empresas ainda continuam oferecendo apenas fatores extrinsecos ao trabalhador, 
acreditando que assim conseguirao motivar sua mao-de-obra. E importante, no entanto, ter em 
mente que o ser humano precisa usar sua criatividade, enfrentar desafios que permitam 
desenvolver todo o seu potencial. E se nao tiver urn ambiente que permita isso, caini no 
desauimo, perdera a vontade de evoluir e de ser urn agente de mudan~as no meio em que vive. 
Urn maior salario, estabilidade no emprego, melhores condi~oes do ambiente de trabalho, 
melhoria nas praticas administrativas, entre outros, sao apenas fatores de condicionamento, e 
nao de motiva~ao verdadeira. A decisao de oferece-los as pessoas deve ser muito bern 
avaliada pela empresa, urna vez que, alem de terem resultados efemeros, precisam ser 
constantemente ampliados e nunca mais poderao ser eliminados sob o risco de causar 
insatisfa~ao ao trabalhador. A motiva~ao nao e passivel de se encontrar extemamente. Alem 
disso, cada ser humano e Un.ico e os mecanismos que causam motiva~ao em cada pessoa sao 
diferentes. E papel do lider auxiliar cada individuo a encontrar dentro de si as suas pr6prias 
expectativas motivacionais. 
Este trabalho buscou apresentar os conceitos mais atuais da literatura sobre motiva~ao, 
adentrando inclusive a area da psicologia. Com base nesses conceitos foram correlacionadas 
praticas que podem agregar valor a pratica de gerenciamento de pessoas que trabalham com 
projetos, com foco na promo~ao de urn ambiente propicio a motiva~ao. Ainda fez parte deste 
trabalho, urn estudo de caso com individuos que trabalham em projetos com estrutura 
matricial em uma empresa multinacional da area de energia. A pesquisa foi realizada com 
empregados pr6prios e empregados contratados. 
Atraves do estudo de caso verificou-se que, tanto para os empregados pr6prios, quanto para os 
contratados, os fatores extrinsecos tiveram avalia~ao menos favoravel do que os fatores 
motivacionais. Conforme Herzberg, os fatores extrinsecos apenas previnem a insatisfa~ao, 
podem ate promover urn aurnento de motiva~ao inicial, mas nao sao suficientes para manter a 
motiva~ao. Os empregados contratados apresentaram para os fatores extrinsecos, resultado 
ainda menos favoravel que os empregados pr6prios. Isso se deve principalmente ao fato de os 
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empregados contratados nao disporem de politica de cargos e salarios, e possuirem 
remunera~ao e beneficios inferiores aos recebidos pelos empregados pr6prios. 
De uma forma geral, o panorama motivacional se mostrou bastante favonivel, tanto para os 
empregados pr6prios quanto para os contratados. Ainda assim, podem ser destacados alguns 
itens que tiveram avalia~ao menos positiva: 
};> Os gerentes devem promover maior autonomia para os seus seguidores permitindo que 
eles defmam a melhor maneira de realizar suas tarefas. 
};> Os gerentes devem definir claramente o nivel de autoridade de cada empregado. 
};> Devem ser promovidas mais atividades sociais para a integra~ao da equipe. 
};> Deve ser verificada a possibilidade de utilizar o enriquecimento de tarefas atraves do 
crescimento constante do nivel de complexidade e responsabilidade. 
};> E importante que as empresas contratadas estabele~am uma politica de cargos e 
salarios e ofere~am beneficios similares aos recebidos pelos empregados pr6prios. 
};> Deve-se consolidar a pnitica de, no termino dos projetos, sempre que possivel, 
deslocar os empregados contratados para outros projetos, ou outros setores da empresa. Esta 
atitude melhorani o nivel de satisfa~ao dos empregados contratados com rela~ao a 
estabilidade no emprego. 
Nas questoes abertas, os respondentes sugeriram diversas melhorias e relataram problemas 
que poderiam afetar sua motiva~ao no trabalho, com destaque para os seguintes: 
./ E importante que a gerencia direcione esfor~os para manter a mesma equipe do 
come~o ao fim do projeto, para evitar que informac;oes acabem sendo perdidas . 
./ Especialmente em projetos de longa dura~ao devem ser defmidos marcos 
intermediarios ao Iongo do projeto, para que, ao alcan~ar o marco, o trabalhador sinta a 
satisfa~ao de ter realizado algo, e nao precise esperar o final do projeto para isso . 
./ Muitos trabalhadores que estao envolvidos com urn grande mimero de projetos ficam 
sobrecarregados de trabalho, e nao conseguem ter uma visao geral adequada e suficiente de 
cada projeto . 
./ 0 fato de o gerente funcional nao conhecer suficientemente as especialidades de todos 
os membros a ele subordinados, prejudica uma adequada avalia~ao de desempenho . 
./ Tambem foi considerada desmotivante a ocorrencia de promo~ao de pessoas trazidas 
de outros setores, ao inves de procurar promover as pessoas da propria gerencia. 
93 
Por ter sido utilizada a tecnica de estudo de caso, a aplica<;ao desses resultados fica restrita as 
pessoas que trabalham em projetos com estrutura matricial na multinacional selecionada para 
o estudo. Dessa forma, os resultados nao podem ser generalizados para outras empresas. 
Ainda cabe destacar que os resultados apresentados refletem a opiniao apenas dos 
empregados que participaram da pesquisa, e representam a "fotografia" de urn cenario 
dinamico que varia a cada dia de acordo com novos acontecimentos ou mesmo, com a 
mudan<;a da percepc;ao e evoluc;ao das pessoas. 
Recomenda-se que o assunto motivac;ao em projetos com estrutura matricial seja tratado pelo 
gerente funcional em parceria com os gerentes de projeto em que o colaborador esta alocado. 
E importante que haja uma sistematica no processo de avaliac;ao de desempenho, atraves da 
qual os gerentes de projeto forne<;am informa<;oes sobre o desempenho de cada colaborador 
ao gerente funcional. 
Alem disso, o gerente de projeto e responsavel por fornecer informac;oes detalhadas sobre as 
necessidades de recursos humanos para o seu projeto com a devida antecedencia, para que o 
gerente funcional possa fazer urn adequado planejamento de alocac;ao de pessoas nos projetos, 
evitando a sobrecarga de alguns profissionais, e ociosidades de outros. 
E importante o estabelecimento claro da autoridade de cada membro da equipe, e a partir de 
quando devem solicitar aprovac;ao de outra pessoa da gerencia funcional de origem. 
Como o ambiente matricial e mais propicio ao surgimento de conflitos, devido a menor 
experiencia que as pessoas tern em trabalhar juntas, e conseqiiente desconhecimento do estilo 
de trabalho umas das outras, deve ser dada atenc;ao a promoc;ao de atividades de integrac;ao 
entre os membros da equipes. 
Por fun, e importante que cada pessoa reflita sobre sua vida pessoal e suas expectativas 
motivacionais, e busque nao apenas a motivac;ao no trabalho, mas tambem em sua vida 
pessoal. Conforme Bergamini (2008, p. xiv): "e necessaria estar motivado pela propria vida 
pessoal para ser capaz de estar motivado pela vida de trabalho". 
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9. Anexos 
9.1 Pesquisa de satisfa~ao e motiva~ao dos colaboradores 
Pagina 01 de 04 
Pesquisa de Satisfa~io e Motiva~io dos Colaboradores 
Cargo: Data: 
Escolaridade: 
Instru~oes para o Preencbimento do Questiomirio 
0 objetivo deste questioruirio e avaliar o nivel de satisfa~ao dos colaboradores em diversos itens, e 
identificar o grau de motiva~ao sobre as atividades que desenvolvem. 
0 enfoque e voltado para a avalia~ao de colaboradores que trabalham com projetos. 
Nao ba respostas certas ou erradas. E importante que as perguntas sejam respondidas de forma honesta 
e sincera, para que o resultado da pesquisa represente a realidade. 
0 anonimato dos respondentes sera preservado, uma vez que os resultados serao analisados de uma 
forma global A empresa tambem nao sera identificada. 
Para as questoes gerais, utilize a escala abaixo de avalia~ao: 
1 - Discordo totalmente 
2 - Discordo parcialmente 
3 - Nao concordo nem discordo 
4 - Concordo parcialmente 
5 - Concordo totalmente 
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TRIAGEM INICIAL 
1. Com quantos projetos voce trabalha? 
2. Em que carteira(s) de projeto(s) voce trabalha? 
3. Quantos chefes formais voce tern? 
4. Quantos chefes informais voce tern? 
5. Voce e empregado proprio ou contratado? 
6. Ao terminar(em) o(s) projeto(s) em que voce esta trabalhando, acredita que: 
( ) sera desligado da empresa 
( ) sera transferido para outra gerencia 
( ) surgirao outros projetos dentro da mesma gerencia 
( ) nenhum dos anteriores: 
7. Voce trabalha neste(s) projeto(s) desde o seu inicio? Se nao, quando voce 
entrou no projeto(s) hli quanto tempo em media ele(s) ja tinha(m) iniciado? 
100 
Pagina 03 de 05 
QUESTOES GERAIS 
Escalade 
Item Questoes relativas aos fatores higienicos Avalia~o Sugestio para melhoria 
1 2 3 4 5 
1 Condi~Oes de trabalho -As condiyoes :fisicas do meu ambiente de trabalho sao satisfat6rias. 
Politicas organizacionais - As politicas 
2 organizacionais da minha empresa sao 
satisfat6rias. 
3 
Politica de cargos e salarios - A politica de 
cargos e salanos da empresa e satisfat6ria. 
4 Remunera~o - A minha remunerayao e 
satisfat6ria. 
5 Beneficios - Os bene:ficios que recebo sao satisfat6rios. 
Seguran~stabilidade- Nao tenho receio de 
6 ser desligado da empresa quando acabar(em) o(s) 
projeto(s) em que atuo. 
7 
Relacionamento com colegas - 0 relacionamento 
com os mens colegas e satisfat6rio. 
8 
Relacionamento com colegas - Existe amizade e 
confianya entre os membros da equipe. 
Relacionamento como gerente - 0 
9 relacionamento com 0 meu gerente imediato e 
satisfat6rio. 
10 Relacionamento como gerente - Eu confio no meu gerente. 
Orienta~ao gerencial- Sou orientado pelo meu 
11 gerente de forma adequada para a realizayao do 
meu trabalho. 
Estilo de Lideran~a - 0 meu gerente permite a 
12 participayao democnitica das pessoas da equipe 
nas decisoes. 
13 
Comunica~ao -A comunicayao no meu ambiente 
de trabalho e adequada e e:ficiente. 
Atividades sociais - Estou satisfeito com as 
14 atividades sociais promovidas pela gerencia de 
projetos para integrayao da equipe. 
Carga de trabalho - As demandas de trabalho 
15 que recebo sao adequadas, nao me sinto 
sobrecarregado. 
Engajamento da equipe -A equipe e engajada, 
16 conheyo as atividades que os outros membros da 
minha equipe executam. 
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QUESTOES GERAIS 
Escalade 
Item Questoes relativas aos fatores motivaciouais Avalia~io Sugestio para melhoria 
1 2 3 4 5 
17 
Recouhecimento - Sou reconhecido pelo trabalho 
quefayo. 
18 
Feedback- Recebo feedbacks concretos e estou 
satisfeito com a forma de recebe-los. 
Desempenho - 0 meu gerente sabe o que eu estou 
19 fazendo equal e 0 meu desempenho nessas 
tarefas. 
20 
Responsabilidade - 0 nivel de responsabilidade 
que e delegado a mime adequado. 
Autonomia- Tenho autonomia para realizar o 
21 meu trabalho e procurar novas maneiras de 
resolver os problemas. 
22 
Parcipa~o - Participo das decis5es pertinentes 
ao meu trabalho. 
Delimita~io do trabalho - Conheyo exatamente 
23 o escopo do meu trabalho e a ate vai a autoridade 
a mim delegada. 
Desenvolvimento profissional- Tenho 
24 oportunidade de me desenvolver 
pro:fissionalmente. 
Desenvolvimento pessoal- Tenho oportunidade 
25 de atingir desenvolvimento pessoal atraves do 
meu trabalho. 
26 
Realiza~io profissional - Sinto-me realizado 
pro:fissionalmente. 
Conteudo do trabalho - Estou satisfeito como 
27 conteudo do meu cargo, gosto das tarefas que 
executo. 
28 
Criatividade- 0 meu trabalho permite-me usar 
criatividade e inovayao. 
29 
Potencial- 0 meu trabalho permite-me usar todo 
o meu potencial. 
30 
Prop«lsito - Eu vejo urn prop6sito em meu 
trabalho. 
Conhecimento do projeto- Consigo visualizar o 
31 projeto como urn todo, e a minha participm,:ao nos 
bons e maus resultados. 
32 
Motiva~io- Sinto-me motivado como meu 
trabalho. 
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COMENTARIOS FINAlS 
A) Dentre as questoes 1 a 31 respondidas anteriormente, quais os cinco itens que voce considera, por ordem 
crescente de import8ncia, essenciais para gerar motiva~io no seu trabalho? 
!. ______________________________________________________________ __ 
2. ____________________________________________________________ __ 
3. ____________________________________________________________________ __ 
4. ____________________________________________________________________ __ 
5. ____________________________________________________________________ __ 
B) Em sua opiniao, hli algum(s) item(s) importante(s) que seja(m) fonte de motiva~ao no trabalho com 
projetos, que nao foi(ram) citado(s) oeste questioninio? Qual(is)? 
C) Caso deseje fazer algum comentario adicional sobre o assunto, por favor, utilize o espayo abaixo. 
